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“PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATÉGICO EN EL DEPARTAMENTO REGIONAL DE 
SUPERVISIÓN TÉCNICA, DE LA CORPORACIÓN FINANCIERA NACIONAL, MATRIZ 
QUITO”. 
 
“PROPOSAL OF A STRATEGIC PLAN ON REGIONAL TECHNICAL SUPERVISION 
DEPARTMENT OF CORPORACIÒN FINANCIERA NACIONAL, MATRIX QUITO”. 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
 
El presente trabajo se encuentra constituido por cuatro capítulos, en los que se detalla el desarrollo 
de la investigación realizada en el Departamento Regional de Supervisión Técnica, de la 
Corporación Financiera Nacional. 
 
En el primer capítulo se presentan los delineamientos de la tesis, como planteamiento, formulación 
y sistematización del problema, determinación de objetivos, variables e indicadores. 
 
En el segundo capítulo se plantea el diagnóstico situacional del departamento de supervisión 
técnica de la CFN, en el cual se puede evidenciar, la estructura, los procesos y un análisis interno y 
externo de este departamento. 
 
En el tercer capítulo realizamos un direccionamiento estratégico para el departamento de 
supervisión técnica, detallando misión, visión, objetivos, valores y principios 
 
Capítulo cuatro se realiza el plan táctico ejecutando tres proyectos, período 2011-2012.  
 
PALABRAS CLAVES:  
 
PROPUESTA / PLAN / ESTRATÉGICO / SUPERVISIÓN/ CORPORACIÓN / FINANCIERA  
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CAPÍTULO I 
 
1. PLAN DE TESIS 
 
1.1. Antecedentes  
 
La Corporación Financiera Nacional, Banca Pública de Desarrollo del Ecuador, es el brazo ejecutor 
de las políticas de reactivación productiva del Gobierno Nacional y pilar fundamental para 
promover la transformación de la matriz productiva del país. 
 
A través de todos sus productos y servicios financieros y no financieros, la institución impulsa la 
creación y crecimiento de empresas, generación de nuevas plazas laborales, innovación, 
mejoramiento tecnológico, valor agregado y democratización del crédito.  
 
La Corporación Financiera Nacional es una institución financiera pública autónoma, alineada al 
programa nacional del gobierno ecuatoriano y constituye una opción de apoyo para la economía del 
país.  
 
La Subgerencia Nacional de Supervisión de la Corporación Financiera Nacional (CFN), es parte 
del proceso productivo que intervienen en las diferentes Operaciones Financieras, su función 
principal es la supervisión de las operaciones de crédito. 
 
La necesidad de contar con la asistencia  técnica adecuada así como profesional e idónea para la 
Subgerencia Nacional de Supervisión, en las áreas de garantía, construcciones, agropecuaria, e 
industria, generó la creación de un Departamento Regional de Supervisión Técnica, de la CFN. 
 
La Gerencia Nacional de Administración de Crédito solicita al Departamento de Desarrollo 
Organizacional de la CFN, la aprobación una nueva estructura en la cual se contempla que el 
Departamento de Administración de Garantías esté conformado por ingenieros especializados en 
las siguientes áreas técnicas: 
 
 Civil,  
 Industrial, 
  Agropecuaria 
 y un especialista en 
 Análisis de Seguros,  
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La aprobación por la Gerencia General de la Corporación Financiera Nacional, de la nueva 
estructura organizacional de la Gerencia de Administración de Crédito se realiza en Abril del año 
2008. 
 
Entre los principales procesos de la Subgerencia Nacional de Supervisión de la CFN  se 
encuentran, el cumplimiento de condiciones especiales y las visitas de supervisión, para la 
realización de las actividades que involucran dichos procesos, la supervisión financiera  requiere 
información técnica de proyectos de los sectores de construcción, industrial, agropecuario y la 
revisión de garantías. 
 
1.2. Justificación del Problema 
 
 La elaboración de esta tesis permitirá  la aplicación de una planificación estratégica adecuada e 
idónea que  logrará  alcanzar el cumplimiento de las expectativas que son exigidas por la entidad a 
ser aplicada; permitirá  planificar,  mejorar la administración del Departamento Regional Técnico 
de Supervisión de Primer Piso  de la CFN, alineando sus objetivos a las directrices institucionales,  
definiendo un sistema PHVA, el cual permitirá obtener mejores resultados basados en la  medición 
y análisis de los procesos así como, proponer e implementar planes de mejora continua que incidirá 
en la gestión del Departamento Regional Técnico de Supervisión. 
 
Hoy en día se  mantienen liderando en el mercado las  instituciones que cuentan con  tecnología de 
punta acompañada de las mejores estrategias administrativas junto de la mano con los mejores 
profesionales, los cuales son los ingredientes  esenciales para que una entidad financiera pública 
pueda conservar su lugar a nivel comercial. 
 
Con el desarrollo de este proyecto de  Planificación Estratégica se busca el éxito a cumplir con los 
objetivos a ser alcanzados en el Departamento de Supervisión Técnica identificando las 
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. 
 
1.2.1. Identificación del Problema 
 
En el 2005 la CFN inicia su nuevo rol como Banca de primer piso, además de la gestión que venía 
realizando como Banca de segundo piso,  esto implicó que la Subgerencia Nacional de Supervisión 
deba monitorear las operaciones de los créditos aprobados, el Departamento Regional de 
Supervisión Técnica debe apoyar este proceso considerando los siguientes aspectos: 
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a) Supervisar la Inversión realizada de los créditos aprobados: 
 
El proyecto para ser financiado se presenta a la CFN, en el área de Concesión de Crédito, si está 
inversión requiere de un solo desembolso es revisada en dicha área, si el proyecto requiere de 
desembolsos adicionales, pasa a ser administrada en Subgerencia Nacional de Supervisión, 
actualmente se ha establecido  en esta Sugerencia el Departamento Regional de Supervisión 
Técnica, el cual cuenta con analistas técnicos en tres áreas: Agropecuaria, Construcciones e 
Industria, además del área de garantías (Pólizas y Seguros). 
 
b) Monitorear el estado de las garantías cedidas a favor de la CFN: 
 
La CFN entrega créditos para capital de trabajo hasta tres años, y para activos fijos hasta 10, 
durante el tiempo de vigencia del crédito es indispensable controlar el estado de las garantías 
constituidas a favor de la CFN, los ingenieros técnicos que son parte del Departamento Regional de 
Supervisión Técnica deben monitorear el estado de las garantías cedidas a la CFN, para disminuir 
su riesgo al momento que se requiera ejecutarlas. 
 
c) Administrar operaciones de créditos de montos altos: 
 
Varios de los créditos que la CFN entrega, administran montos considerados de alto riesgo los que 
varían entre USD: 8’000,000.00 - 25’000,000.00, para la supervisión de estas inversiones  requiere 
el aporte de los analistas técnicos, lo que permitirá garantizar el destino de las inversiones en las 
áreas de construcción, agropecuaria e industria. 
La ejecución de este proyecto permitirá mejorar la gestión que desarrolla el Departamento Regional 
de Supervisión Técnica de 1er Piso, y por la ausencia de una Planificación Estratégica se plantea la 
elaboración del presente proyecto. 
 
1.2.2. Delimitación Espacial  
 
Este proyecto se desarrollará en el Departamento Regional de Supervisión Técnica de la 
Subgerencia Nacional de Supervisión, de la CFN, Matriz Quito. 
La CFN está ubicada en la calle Juan León Mera 130 y Av. Patria, ciudad Quito, en la Provincia de 
Pichincha.  
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Ilustración 1: Ubicación de la CFN 
 
 
 
 
1.2.3. Delimitación Temporal 
 
El desarrollo del Plan Estratégico en el Departamento Regional de Supervisión Técnica de la 
Subgerencia Nacional de Supervisión, de la CFN, se ejecutará en el periodo desde el 2011 al 2012. 
 
1.2.4. Marco Teórico – Conceptual 
 
La estrategia se considera como ciencia y arte de concebir, utilizar y conducir medios y recursos en 
un tiempo y espacio determinado para alcanzar y/o mantener los objetivos establecidos, la finalidad 
es alcanzar los objetivos mediante la utilización de los recursos disponibles. 
 
El alcanzar los objetivos implica direccionar los recursos aprovechando las ventajas internas y 
externas y limitando las desventajas.  
 
El pensamiento estratégico del plan requiere ensamblar estas tres variables y sus supuestos sobre 
los que se fundamenta: Core Business, Misión y Objetivos y Competencias esenciales. La relación 
entre las tres variables se expresa en un el modelo de negocios para la empresa. 
 
5 
 
El propósito fundamental del pensamiento estratégico expresado en el plan, es que toda la 
organización debe conocer y comprender la “teoría y modelo de negocios” para que sea practicada 
por sus miembros. 
 
El plan estratégico tiene el rol de estructurar esta teoría del negocio, como la capacidad de cambiar 
los supuestos implícitos y dar seguimiento o cambiar el “modelo de negocios” de la empresa. 
 
El planteamiento estratégico se fundamenta en metas y objetivos que se concretan en programas y 
presupuestos, lo cual implica, por otra parte un consenso organizativo en la determinación de 
cuándo, quién y cuánto alcanzar de las fases del plan. Asumiendo que las tendencias actuales 
continuarán en el futuro, la planificación estratégica entiende que del presente se puede extrapolar 
linealmente el futuro. 
 
Consecuentemente, la planificación estratégica tiende a hacerse alrededor de la idea de un futuro 
"probable", dibujando un mapa de decisiones y acciones que se establece como necesario para 
alcanzar ese futuro. La idea que subyace es que todas las acciones y decisiones que se adopten no 
servirán si no se produce tal futuro.  
 
Los objetivos o metas dentro de la planificación estratégica son estados o resultados deseados y 
expresados en términos de fechas concretas, tamaño o tipo de organización, áreas de interés y 
niveles de éxito.  
 
Las estrategias están constituidas por los medios mediante los que la organización logra o pretende 
alcanzar los objetivos. Puede haber una estrategia para cada producto o servicio y una global para 
la propia organización. En este sentido algunos autores definen la  estrategia estrictamente en 
términos de la relación de la organización con su entorno de tal forma que sería el medio de 
garantizar el éxito continuo y evitar sorpresas. 
 
Penrod y Douglas atribuyen factores al éxito de las técnicas estratégicas aplicadas a la planificación 
como las fuerzas del entorno que han insistido en la necesidad de cambios, que las autoridades 
apoyen y prioricen el proceso que se asegure la participación continúa mediante un proceso 
reiterativo. 
 
Premkumar y King plantean que la información disponible influye en el proceso de la planificación 
por cuanto el sistema de información de gestión interna y el de planificación estén integrados. 
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Soder establece criterios de planificación: que debe enfocarse bajo una base holística, un plan 
estratégico debe incluir un programa de desarrollo de recursos, alcanzar el consenso en cuanto a 
propósitos y metas, clima institucional y la disposición para realizar los cambios deben examinarse 
antes de iniciar el proceso de planificación para potenciar la credibilidad del proceso. 
 
Marco Conceptual 
 
Para el desarrollo del tema se hace necesario definir ciertos términos que facilitará el entendimiento 
del contenido de la información. 
 
Administración: Proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las personas trabajen juntas 
para lograr propósitos seleccionados eficientemente. 
 
Amenazas: Eventos o hechos en el entorno que inhiben, limitan y dificultan el desarrollo operativo 
de una organización. 
 
Área: Departamento, división o sucursal definidos de una empresa donde se realizan labores 
especificas bajo supervisión para el desempeño de actividades y el logro de resultados específicos 
 
Calidad: Conjunto de características de un producto o servicio que le confieren su aptitud para 
satisfacer las necesidades del usuario. Buscar la perfección posible en las cosas, en el servicio y en 
el trabajo, con base en la idea clara que es posible lograrlo, eliminando al máximo los defectos e 
imperfecciones. 
 
Capacidad Competitiva: Son todos los aspectos relacionados con el área comercial, tales como 
calidad del producto, exclusividad, portafolio de productos, participación en el mercado, canales de 
distribución, cubrimiento, investigación y desarrollo, precios, lealtad de los clientes, etc. 
 
Competitividad: Capacidad de producir o servir con la calidad y excelencia necesarios para estar 
al nivel o superar lo que hacen los demás en el mismo campo, ofreciendo lo mejor, teniendo en 
cuenta los diversos factores. 
 
Debilidad: Actividades o atributos internos de una empresa que inhiben y dificultan el 
funcionamiento de una empresa. 
 
Diagnóstico: Es un análisis detallado de una organización que detecta problemas y oportunidades y 
así establecer sus necesidades prioritarias. 
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Efectividad: Capacidad para lograr los objetivos propuestos haciendo uso de los medios y el 
potencial personal con que se dispone. 
 
Eficacia: Consecución de los objetivos; logro de los efectos deseados. 
 
Eficiencia: Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de los objetivos al menor 
costo u otras consecuencias no deseadas. 
 
Estrategia: Es un plan de acción para la determinación del propósito (o la misión) y los objetivos 
básicos a largo plazo de una empresa, así como la asignación de los recursos necesarios para 
alcanzar estos propósitos. 
La estrategia se refiere a la organización como un todo y es definida por la alta dirección. 
 
Factores Competitivos: Son todos los determinados por la competencia, los productos, el 
mercado, la calidad y el servicio, todos aquellos en comparación con los competidores. 
 
Fortaleza: Actividades o atributos internos de una organización que contribuyen y apoyan el logro 
de los objetivos de una organización. 
 
Gestión: Administración y dirección de una empresa atendiendo a una serie de procedimientos y 
reglas que mediante la coordinación y organización de los recursos disponibles, persigue cumplir 
los objetivos prefijados de la manera más eficaz posible. 
 
Indicadores de Gestión: Relación entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite 
observar la situación y las tendencias de cambio generadas en objeto o fenómeno observado, 
respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas
1.
 
 
Misión: Es la formulación explícita de los propósitos de la organización o de un área funcional, así 
como la identificación de sus tareas y los actores participantes en el logro de los objetivos de la 
organización. Expresa la razón de ser de su empresa o área, es la definición del “negocio” en todas 
sus dimensiones. Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio
2
 
 
Objetivos: Fines a los que se dirige una actividad. Puntos finales de la planeación. 
 
                                            
1
 
BELTRÁN J, Jesús M. Indicadores de Gestión: 3R Editores. Segunda edición. 1998. 36p.
 
2
 
SERNA GOMEZ Humberto. Gerencia estratégica: 3R Editores. Octava edición. 2003.31p.
 
8 
 
Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organización que podrían 
facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada. 
 
Organización: Conjunto de personas con fines comunes que con recursos producen bienes y 
servicios. 
 
Planeación: Es la tarea de trazar las líneas generales de lo que debe hacerse y de los métodos para 
hacerlo, con el fin de alcanzar los objetivos de la empresa
.3 
 
Política: Declaraciones o interpretaciones generales que guían el pensamiento durante la toma de 
decisiones: la esencia de las políticas es la existencia de cierto grado de discrecionalidad para guiar 
la toma de decisiones. Conjunto de medidas e instrumentos disponibles para intervenir y mejorar 
determinados aspectos de la economía o de sus apartados como pueden ser la política monetaria, 
política social, etc. 
 
Procedimiento: Es el conjunto de actividades normalizadas que deben cumplirse en todas y cada 
una de las etapas de un proceso. 
 
Proceso: Sistema interrelacionado de causas que entregan salidas, resultado, bienes o servicios a 
unos clientes que lo demandan, transformando entradas o insumos suministrados por unos 
proveedores y agregando valor a la transformación. 
 
Sistema: Grupo o conjunto de cosas relacionadas o interdependientes que se afectan mutuamente 
para formar una unidad compleja; todo compuesto por partes en una disposición ordenada de 
acuerdo con algún programa o plan para lograr resultados. 
 
Sistema de Gestión de Calidad: Es un instrumento de gestión que integra procesos, define 
responsabilidades, procedimientos y los recursos necesarios que deben ser desplegados de forma 
coherente y coordinada en la organización de una empresa. 
 
Visión: Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de 
referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro.  
 
No se expresa en términos numéricos, la define la alta dirección de la compañía, debe ser amplía e 
inspiradora, conocida por todos e integrar al equipo gerencial a su alrededor.
4
 
                                            
3
 
CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la Teoría General de la Administración: McGraw Hill. Cuarta Edición. 2001. 116 
p.
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1.3. Objetivos 
 
1.3.1. Objetivo Estratégico General 
 
Elaborar una  Propuesta de Plan  Estratégico, en el Departamento de Supervisión Técnica de la 
CFN,  realizando una comparación inicial y final en el transcurso del primer trimestre de 2012. 
 
1.3.2. Objetivo Específicos 
 
 Realizar un diagnóstico de la situación actual del Departamento de Supervisión Técnica de 
la CFN, comparando aspectos internos y externos que pueden afectar su desempeño, 
mediante un análisis FODA. 
 
 Establecer el Direccionamiento Estratégico para el Departamento de Supervisión Técnica, 
definiendo un marco de acción que permita alcanzar los objetivos del Departamento. 
 
 
 Elaborar un propuesta de: Plan Táctico, Planes Operativos e Indicadores de Gestión para el 
Departamento de Supervisión Técnica de la CFN, empleando, la herramienta de control y 
seguimiento, “Cuadro de Mando Integral” (Balanced Scorecard) 
 
1.4. Hipótesis 
 
1.4.1. Hipótesis General 
 
El análisis, del entorno para la toma de decisiones, en base a la situación actual que presenta el 
Departamento Regional de Supervisión Técnica, permitirá direccionarlo a la mejora continua, de 
sus procesos, para adecuarse a los cambios y a las demandas que se generen en el entorno de CFN, 
alineados al plan Nacional del Buen Vivir. 
 
1.4.2. Hipótesis Específicas 
 
 Una adecuada planificación estratégica que implemente el Departamento Regional de 
Supervisión Técnica  permitirá: monitorear la realización de sus actividades, la 
identificación de los potenciales problemas que se puedan presentar y proponer controles 
para su seguimiento, y propuestas de mejora. 
                                                                                                                                    
4
 
SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia estratégica: 3R Editores. Octava edición. 2003.21 P
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 La creación de un nuevo Departamento Regional de Supervisión Técnica en la GNAC, 
puede generar una adecuada  o inadecuada gestión, por lo que lo que se lo debe alinear a 
las directrices de la CFN. 
 
 La percepción de los clientes internos, sobre la Gestión que desarrolla el Departamento 
Regional de Supervisión Técnica de la Subgerencia Nacional de Supervisión, de la CFN, 
generará información de entrada para elaborar propuestas de mejora. 
 
 
1.4.3. Metodología 
 
Tipo de Estudio 
 
El estudio exploratorio se realizará en la primera etapa de la ejecución del proyecto con el objeto de 
obtener un conocimiento del área de análisis, para la formulación de sugerencias de mejoramiento 
el estudio tendrá un enfoque descriptivo y explicativo. 
 
Métodos  
 
Observación.- Para el desarrollo de la aplicación del presente proyecto se utilizará la técnica de la 
observación para reunir información sobre el objeto de análisis. 
 
Deductivo.- Va de lo general a lo particular, es aquél que parte los datos generales aceptados como 
valederos, para deducir por medio del razonamiento lógico, varias suposiciones, es decir; parte de 
verdades previamente establecidas como principios generales, para luego aplicarlo a casos 
individuales y comprobar así su validez.    
 
La aplicación de este método permitirá el análisis de los componentes que forman parte de la CFN. 
 
Inductivo.- Va de lo particular a lo general, empleado cuando de la observación de los hechos 
particulares obtenemos proposiciones generales, es aquél que establece un principio general una 
vez realizado el estudio y análisis de hechos y fenómenos en particular. 
 
Este método permitirá buscar la información que sirva de base para el desarrollo del modelo 
planteado. 
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Analítico.- Distingue las partes de un todo y procede a la revisión ordenada de cada uno de sus 
elementos por separado. En la investigación documental es aplicable desde el principio en el 
momento en que se revisan, uno por uno los diversos documentos o libros que nos proporcionarán 
los datos buscados. El análisis es provechoso en cuanto que proporciona nuevos elementos de 
juicio.  
 
Sintético.- Consiste en reunir los diversos elementos que se habían analizado anteriormente.  En 
general la Síntesis y Análisis son dos fases complementarias. 
  
La síntesis es indispensable en cuanto reúne esos elementos y produce nuevos juicios, criterios, 
tesis y argumentación 
 
Variables e Indicadores 
 
CATEGORIA O 
DOMINIO 
VARIABLES INDICADORES 
Modelo de Gestión  por 
procesos 
- Satisfacción del cliente interno 
- Calidad del servicio 
- Clima Organizacional  
Entrevistas 
Medición (porcentaje) de Calidad 
en reprocesos 
Índice de Eficiencia y Eficacia. 
Microeconomía 
  
  
- Empleo  
- Compras, Ventas  
- Costos unitarios, totales, fijos, 
marginales, variables, 
tecnología, mano de obra y 
maquinaría.  
Salario nominal y real 
Capacidad de pago 
Productividad 
 Sistema Financiero 
  
- Estados financieros  
- Tasas de interés  
- Riesgos financieros 
Ratios Financieros.  
Tasas de interés activa y pasiva.  
Tasa de Rentabilidad 
 
 
 
 
 
 
 
12 
 
1.5. Plan Analítico  
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3.  DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA EL 
  DEPARTAMENTO DE SUPERVISIÓN TÉCNICA  
3.1 Importancia de la planificación  
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3.5 Definición De Planificar  
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4.1 Proyecto  
4.2 Proyecto No. 1  
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RECOMENDACIONES 
ANEXOS 
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CAPÍTULO II 
 
2. DIAGNÓSTICO E IDENTIFICACIÓN SITUACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE 
SUPERVISIÓN TÉCNICA DE LA CFN 
 
La Corporación Financiera Nacional es una institución financiera pública, autónoma, con 
personería jurídica y con duración indefinida. Tendrá su domicilio principal en la capital de la 
República y podrá tener oficinas dentro o fuera del territorio nacional. 
 
Dichas oficinas funcionarán de manera desconcentrada en la ejecución del presupuesto asignado a 
gastos y otorgamiento de créditos. De convenir a los intereses institucionales y beneficiarios de los 
créditos, se podrá abrir oficinas en ciudades y cantones que justifiquen técnicamente su operación y 
funcionamiento. 
 
Actualmente, la Corporación Financiera Nacional se ha convertido en el brazo ejecutor de las 
estrategias de reactivación productiva del Gobierno Nacional, sinónimo de eficiencia y solidez al 
servicio de todos los sectores de la economía.  
 
Tras consolidarse como banca múltiple, proceso que comenzó en el año 2005 y se fortaleció con el 
actual gobierno, la CFN apunta a fomentar el desarrollo económico y social del Ecuador, a través 
de la provisión de productos y servicios financieros y no financieros, la institución impulsa la 
creación y crecimiento de empresas, generación de plazas de trabajo, innovación y mejoramiento 
tecnológico, generación de valor agregado y de democratización del crédito, llegando así, a los 
sectores más necesitados y que han sido desatendidos por la banca tradicional. 
 
En este contexto, La Subgerencia Nacional de Supervisión de la Corporación Financiera Nacional 
(CFN), es parte del proceso productivo que intervienen en las diferentes Operaciones Financieras, 
su función principal es la supervisión de las operaciones de crédito. 
 
La necesidad de contar con la asistencia  técnica adecuada así como profesional e idónea para la 
Subgerencia Nacional de Supervisión, en las áreas de garantía, construcciones, agropecuaria, e 
industria, generó la creación de un Departamento de Supervisión Técnica, de la CFN. 
 
La Gerencia Nacional de Administración de Crédito solicita al Departamento de Desarrollo 
Organizacional de la CFN, la aprobación una nueva estructura en la cual se contempla que el 
Departamento de Supervisión Técnica, esté conformado por ingenieros especializados en las 
siguientes áreas técnicas: 
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 Civil, 
 Industrial, 
 Agropecuaria 
y un especialista en 
 Análisis de Seguros 
 
La aprobación por la Gerencia General de la Corporación Financiera Nacional, de la nueva 
estructura organizacional de la Gerencia de Administración de Crédito se realiza en Abril del año 
2008. 
 
Entre los principales procesos de la Subgerencia Nacional de Supervisión de la CFN  se 
encuentran, el cumplimiento de condiciones especiales y las visitas de supervisión, para la 
realización de las actividades que involucran dichos procesos, la supervisión financiera  requiere 
información técnica de proyectos de los sectores de construcción, industrial, agropecuario y la 
revisión de garantías. 
 
2.1. Departamento de Supervisión Técnica (DST) de la CFN 
 
2.1.1. Estructura del departamento 
 
El Departamento de Supervisión Técnica de la Subgerencia Nacional de Supervisión de la 
Corporación Financiera Nacional, está conformado por el área de Pólizas y Seguros, Agropecuaria, 
Construcción, e Industria.  
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El Organigrama del departamento corresponde a la siguiente estructura. 
 
Ilustración 2: Organigrama Departamento de Supervisión Técnica de la Corporación 
Financiera Nacional 
 
 
GERENTE NACIONAL 
DE ADMINISTRACIÓN 
DE CRÉDITO
 
Subgerencia Nacional de 
Cartera  
 
Subgerencia Nacional 
de Supervisión   
 
Jefe Regional de 
Supervisión Financiera 
1 er Piso  
 
Jefe Regional de 
Supervisión Técnica 
 
Jefe Regional de 
Segundo Piso
 
Jefe Regional de 
Transporte y Mircrocrédito
 
Analista de 
Seguros y Pólizas 
 
Analista de 
área 
agropecuaria
 
Analista de 
área civil 
 
Analista de 
área industria 
 
 
Fuente: Departamento de Supervisión Técnica 
Elaboración: Los  Autores  
 
 
La organización es un proceso encaminado a obtener un fin, el cual es previamente definido por la 
planeación; las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los 
elementos humanos y materiales de un organismo social
.5 
 
La cultura organizacional es el conjunto de valores creencias políticas y normas aceptadas y 
practicadas por las empresas. La cultura organizacional  y los valores de la institución están 
estrechamente ligados con actitudes de lealtad y compromiso, así como la visión, misión, principios 
y valores de la institución teniendo como objetivo promover la lealtad de personas, estudiantes y 
maestros. 
 
                                            
5
 ORGANIZACIÓN Y MÉTODO, Benjamín Franklin, Guillermo Gómez Ceja, McGRAW-HILL 
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Se debe tomar en cuenta procesos humanos importantes dentro de una cultura organizacional, 
enfocados al mejoramiento continuo de la organización como por ejemplo: comunicación e 
información, integración y trabajo en equipo, delegación de funciones, motivación, creatividad, 
innovación, capacitación y desarrollo humano, toma de decisiones y liderazgo. 
 
Esta cultura organizacional se genera mediante la consecución de tareas y retos, sobre la base de un 
marco ético social, los mismos que deben ser llevados a cabo por líderes, quienes son los 
encargados de desempeñar un papel fundamental dentro de la organización entre los cuales se 
encuentra: 
 
 Crear una visión y misión que deben ser compartidas con el personal y reforzarla 
sistemáticamente. 
 Identificar, enriquecer y motivar al capital intelectual con resultados de alta calidad y 
competitividad. 
 Proporcionar educación, capacitación y desarrollo de todo el personal con una alta prioridad. 
 Mantener un proceso de mejoramiento continuo. 
 Identificar con claridad los objetivos, responsabilidades y funciones del personal. 
 Fortalecer el trabajo en equipo con los procesos humanos con el propósito de mejorar 
sistemáticamente el clima organizacional de la institución, promoviendo un alto nivel de 
energía y orientación a resultados. 
 
Los cuales se ligan en la estructura administrativa, financiera, producción, mercadeo y tecnologías 
utilizadas. 
 
2.1.2. Estructura Organizacional del DST 
 
La estructura del Departamento de Supervisión Técnica está conformada por las siguientes áreas: 
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Jefe de Supervisión Técnica 
 
Actividades 
 
Entre sus funciones principales se encuentran: 
 
 Coordinar los procesos de supervisión del área técnica de las operaciones de crédito de 
primer piso para asegurar el correcto uso de los recursos y la recuperación de la cartera. 
 Evaluar el criterio técnico de los informes de supervisión de los proyectos de clientes de 
crédito de primer piso, así como de los justificativos solicitados durante el proceso. 
 Coordinar con el área de Supervisión Financiera las visitas de supervisión a cliente previo a 
la recomendación de desembolsos posteriores. 
 Evaluar en coordinación con el área de supervisión financiera la situación técnica y 
operativa de los clientes de primer piso mientras dure la operación hasta la cancelación 
definitiva del crédito. 
 Revisar calificaciones de activos de riesgo efectuadas por los analistas y las variaciones 
registradas entre períodos. 
 Otras actividades asignadas por la autoridad competente. 
 
Civil 
 
Soporte técnico en la etapa de la administración de los créditos financiados por la CFN,  en relación 
a los proyectos que involucran  obras civiles.  
 
Entre sus funciones principales se encuentran: 
 
 Supervisar las actividades: económica, técnica y financiera de los clientes de primer piso y 
el estado de las garantías a favor de la CFN, para establecer que la actividad financiera se 
desarrolla con normalidad y precautelar la recuperación de la cartera. 
 Ejecutar visitas de supervisión programadas a clientes, verificar garantías y elaborar 
informes de novedades para conocimiento de la Jefatura de área. 
 Tramitar la constitución, liberación, sustitución total y/o parcial de garantías. 
 Asesorar y apoyar a los analistas financieros en temas de especificación de ingeniería 
técnica. 
 Ejecutar el seguimiento y actualización de las condiciones establecidas en las resoluciones 
de aprobación de crédito en los aspectos relacionados con ingeniería técnica.  
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 Verificar e informar sobre la consistencia de avalúos de garantías mediante cálculo técnico 
e inspección física. 
 Otras actividades asignadas por la autoridad competente. 
 
Industria 
 
Soporte técnico en la etapa de la administración de los créditos financiados por la CFN,  en relación 
a los proyectos industriales.  
 
Entre sus funciones principales se encuentran: 
 
 Supervisar las actividades: económica, técnica y financiera de los clientes de primer piso y 
el estado de las garantías a favor de la CFN, para establecer que la actividad financiera se 
desarrolla con normalidad y precautelar la recuperación de la cartera. 
 Ejecutar visitas de supervisión programadas a clientes, verificar garantías y elaborar 
informes de novedades para conocimiento de la Jefatura de área. 
 Tramitar la constitución, liberación, sustitución total y/o parcial de garantías. 
 Asesorar y apoyar a los analistas financieros en temas de especificación de ingeniería 
técnica. 
 Ejecutar el seguimiento y actualización de las condiciones establecidas en las resoluciones 
de aprobación de crédito en los aspectos relacionados con ingeniería técnica.  
 Verificar e informar sobre la consistencia de avalúos de garantías mediante cálculo técnico 
e inspección física. 
 Otras actividades asignadas por la autoridad competente. 
 
Agropecuaria 
 
Soporte técnico en la etapa de la administración de los créditos financiados por la CFN,  en relación 
a los proyectos agropecuarios 
 
Entre sus funciones principales se encuentran: 
 
 Supervisar las actividades: económica, técnica y financiera de los clientes de primer piso y 
el estado de las garantías a favor de la CFN, para establecer que la actividad financiera se 
desarrolla con normalidad y precautelar la recuperación de la cartera. 
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 Ejecutar visitas de supervisión programadas a clientes, verificar garantías y elaborar 
informes de novedades para conocimiento de la Jefatura de área. 
 Tramitar la constitución, liberación, sustitución total y/o parcial de garantías. 
 Asesorar y apoyar a los analistas financieros en temas de especificación de ingeniería 
técnica. 
 Ejecutar el seguimiento y actualización de las condiciones establecidas en las resoluciones 
de aprobación de crédito en los aspectos relacionados con ingeniería técnica.  
 Verificar e informar sobre la consistencia de avalúos de garantías mediante cálculo técnico 
e inspección física. 
 Otras actividades asignadas por la autoridad competente. 
 
Especialista en Análisis de Seguros 
 
Seguimiento del portafolio, en relación a las pólizas y avalúos de la cartera de clientes asignados a 
los analistas de la Subgerencia Nacional de Supervisión. 
 
Actividades Especialista de Supervisión de Seguros 
 
 Ejecutar procesos especiales sobre la cobertura, vigencia y actualización de las pólizas de 
seguros y avalúos de todas las garantías que respaldan las operaciones de crédito de la 
CFN. 
 Analizar y proponer alternativas sobre casos especiales para coberturas de pólizas y 
avalúos de las garantías de las operaciones de la CFN. 
 Controlar la aplicación de acciones para el cumplimiento de las disposiciones emitidas en 
materia de seguros por operaciones de crédito por la autoridad competente. 
 Evaluar que las coberturas establecidas en las pólizas que respaldan las operaciones de 
crédito contengan todo el contexto patrimonial del crédito contratado (robos, incendios, 
vehículos, rotura de maquinaria, etc). 
 
2.1.3. Procesos 
 
Los procesos Operativos, que ejecuta el departamento de Supervisión Técnica son: 
STC-01 Asesoría a Supervisión Financiera 
STC-02 Supervisión de Garantías 
STC-03 Administración de Avalúos 
STC-04 Liberación y sustitución de Garantías total o parcial  
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STC-05 Administración de Pólizas 
STC-06 Gestión y Seguimiento al pago de Siniestros SCT-06 
 
2.1.3.1. Asesoría a Supervisión Financiera 
 
Este proceso tiene como propósito, brindar el soporte técnico al Departamento de Supervisión 
Financiera de Primer Piso, en los procesos que permitan verificar y controlar el destino de los 
recursos financieros otorgados a los clientes de primer piso.  
(Ver Anexo 1). 
 
2.1.3.2. Supervisión de Garantías 
 
Este proceso tiene como propósito, brindar el soporte técnico a la Subgerencia Nacional / Regional 
de Supervisión en los procesos que permitan verificar el estado y valoración de las garantías 
cedidas a favor de la Corporación Financiera Nacional. 
(Ver Anexo 2). 
 
2.1.3.3. Administración de pólizas 
 
Este proceso tiene como propósito, mantener actualizada y de manera confiable el respaldo de las 
garantías reales de los créditos que otorga la Corporación Financiera Nacional mediante las 
adecuadas pólizas y endosos.  
(Ver Anexo 3). 
 
2.1.3.4. Gestión y Seguimiento al pago de siniestros 
 
Este proceso tiene como propósito, gestionar los trámites, establecidos para la recuperación de las 
inversiones de las garantías endosadas a favor la Corporación Financiera Nacional, en caso de 
siniestros.  
(Ver Anexo 4). 
 
2.1.3.5. Liberación y sustitución de garantías total o parcial 
 
Este proceso tiene como propósito, mantener actualizada la información en el sistema de acuerdo a 
las liberaciones o sustituciones totales o parciales que hayan sido aprobadas por la instancia 
correspondiente. 
(Ver Anexo 5). 
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2.1.3.6. Administración de avalúos 
 
Este proceso tiene como propósito, mantener actualizada y de manera confiable la valoración de las 
garantías reales que respaldan los créditos que otorga la Corporación Financiera Nacional. 
Disponer de información consolidada de acuerdo a la situación particular de cada cliente. Brindar 
soporte técnico a los usuarios internos.  
(Ver Anexo 6). 
 
2.2. Diagnóstico Situacional 
 
En esta etapa se busca conocer a profundidad la institución tanto en su ambiente interno como 
externo, al igual que las necesidades de sus empleados y colaboradores. 
 
Para diagnosticar la situación actual en la cual se encuentra una institución, se debe establecer una 
descripción general considerando sus principales factores tanto internos como externos; en el 
ambiente interno se define su historia y evolución, actividad principal,  tiempo de permanencia de 
la misma en el mercado; estructura organizacional de la empresa, departamentos y áreas 
importantes de ejecución; segmento de mercado al que se dirigen sus productos; procesos 
productivos principales; mapeo de procesos y descripción de productos. 
 
En el ámbito externo, que se encuentra fuera del control de la misma, se debe considerar, factores 
que tienen incidencia en su situación y que pueden generar consecuencias adversas, como pueden 
ser los cambios económicos, sociales, políticos, tecnológicos y ambientales; así mismo 
transformaciones de la empresa en el tiempo; de igual forma en este aspecto deberá considerarse a 
la competencia y al mercado en el que se desenvuelve la empresa diariamente. 
También dentro del diagnóstico se debe considerar el análisis de las demandas y expectativas de los 
grupos que se relacionan con la empresa, tanto internas y externas, tales como: distribuidores 
mayoristas, minoristas, propietarios,  accionistas y trabajadores en general. 
 
Es importante dentro del diagnóstico realizar un análisis del entorno, tanto interno como externo, a 
través de una matriz FODA, estableciendo un adecuado diagnóstico estratégico, en donde se 
identifiquen Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas específicas dentro del campo en 
la que se desenvuelve diariamente la empresa. 
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2.2.1. Proceso de Planificación Estratégica6  
 
Como se había identificado anteriormente en la estructura de esta unidad, la planificación 
estratégica se desarrolla en los siguientes pasos:  
 
 • Preparación para el inicio de la Planificación Estratégica  
 • Diagnóstico Estratégico  
 • Direccionamiento Estratégico  
 • Planes Tácticos y Operativos e Indicadores Gestión  
 • Evaluación del Plan Estratégico  
 
Preparación: Ésta corresponde a la preparación que debe tener la organización para iniciar el 
proceso de planificación, en ésta se puede tomar como punto de referencia que todos los 
integrantes estén de acuerdo y comunicados en la realización de este tipo de planificación, ya 
que de su desarrollo y aplicación va depender el futuro de la compañía.  
 
Diagnóstico Estratégico: Es una herramienta que se utiliza para analizar la situación interna y 
externa de una organización. En esta etapa se puede desarrollar mediante el siguiente enfoque:  
 
- Análisis FODA 
 
La palabra FODA se compone de 4 siglas que significa: 
 
F = Fortalezas 
O = Oportunidades 
D = Debilidades 
A = Amenazas 
 
Es una herramienta que facilita el análisis del ambiente de la organización, describiendo al interior 
las Debilidades de la empresa (aquellas funciones, actividades y procesos que están mal diseñados 
o mal ejecutados) y las habilidades o Fortalezas (funciones, actividades y procesos que están bien 
diseñados y bien ejecutados). Además, aclara la situación externa por medio del estudio de las 
condiciones positivas o negativas (circunstancias o hechos) que podrían afectar a la empresa 
conocidas como Amenazas o, que podrían beneficiarla conocidas como Oportunidades. 
 
                                            
6
 Guía de Planificación Estratégica, Escalante, J.; Carrera de Administración de Empresas 
Administración Pública Contabilidad y Auditoría,2007 
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Las fortalezas y debilidades (limitaciones) son parte del mundo interno de la empresa, en donde 
puede influirse directamente en el futuro. Las oportunidades y amenazas tienen lugar en el mundo 
externo de la empresa o institución, que no es controlable, pero si influyente.  
El análisis FODA también es conocido como DOFA o DAFO. 
 
2.2.2. Análisis Externo 
 
La organización no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese entorno que le rodea; 
así que el análisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto puede 
presentarle a una organización. 
 
El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la siguiente 
manera: 
 
Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrían tener alguna 
relación con la organización. Estos pueden ser: 
 
De carácter político: 
 
  Estabilidad política del país. 
  Sistema de gobierno. 
  Relaciones internacionales. 
  Restricciones a la importación y exportación. 
  Interés de las instituciones públicas. 
 
De carácter legal: 
 
Tendencias fiscales 
  Impuestos sobre ciertos artículos o servicios. 
  Forma de pago de impuestos. 
  Impuestos sobre utilidades. 
  Legislación 
Laboral. 
Mantenimiento del entorno. 
Descentralización de empresas en las zonas urbanas. 
Económicas 
Deuda pública. 
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Nivel de salarios. 
Nivel de precios. 
Inversión extranjera. 
De carácter social: 
 
  Crecimiento y distribución demográfica. 
  Empleo y desempleo. 
  Sistema de salubridad e higiene. 
De carácter tecnológico: 
Rapidez de los avances tecnológicos. 
Cambios en los sistemas. 
 
Determinando cuáles de esos factores podrían tener influencia sobre la organización en términos de 
facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay circunstancias o hechos presentes en el 
ambiente que a veces representan una buena OPORTUNIDAD que la organización podría 
aprovechar, ya sea para desarrollarse aún más o para resolver un problema. También puede haber 
situaciones que más bien representen AMENAZAS para la organización y que puedan hacer más 
graves sus problemas. 
 
Oportunidades 
 
Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y que, 
una vez identificadas, pueden ser aprovechadas. 
 
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
¿A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa? 
¿De qué tendencias del mercado se tiene información? 
¿Existe una coyuntura en la economía del país? 
¿Qué cambios de tecnología se están presentando en el mercado? 
¿Qué cambios en la normatividad legal y/o política se están presentando? 
¿Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se están presentando? 
 
Amenazas 
 
Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar 
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada para 
poder sortearla. 
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Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
¿A qué obstáculos se enfrenta la empresa? 
¿Qué están haciendo los competidores? 
¿Se tienen problemas de recursos de capital? 
¿Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa? 
 
2.3. Macroambiente 
 
El macroambiente de la empresa está compuesto por las que dan forma a las oportunidades o 
presentan una amenaza para la empresa. Estas fuerzas incluyen las demográficas, las económicas, 
las naturales, las tecnologías, las políticas y las culturas. 
 
Fuerzas Demográficas 
 
 Es de gran interés conocer a fondo todos los aspectos demográficos de un país debido que los 
mercados están dispuestos por seres humanos. 
El entorno demográfico muestra los cambios en la estructura por edades de la población, los 
cambios de las familias, los cambios geográficos de la población, los estudios, la burocratización 
de la población y la gran diversidad étnica y racial. 
 
Ecuador es un país situado en la parte noroeste de América del Sur. Ecuador limita al norte con 
Colombia, al sur y al este con Perú, y al oeste con el Océano Pacífico, cuenta con una población de 
14,483.499, y, está conformado por mujeres el 50.44%, y, el 49.56% está conformado por hombres, 
la autoidentificación de la población está compuesta por mestizos en un 89.6%, blancos 5.2%, 
indígenas 2.5%, afroecuatoriano afrodesdendiente 2.2%, montubio 0.4%, y el 0.2% restante 
corresponde a otros no especificados. La tasa de crecimiento de la población del Ecuador se situó 
en 1.95% anual. 
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Ilustración 3: Población Total 
 
 
Fuente: INEC 
 
Ilustración 4: Población Total Distribución de la Población por provincia 
 
 
 
Fuente: INEC 
 
De acuerdo a la información del Censo del 2010, la concentración de la población es la siguiente: 
 
Región Insular  25.124 hab. 
Región Costa 7.236.822 hab.  
Región Sierra 6.449.355 hab. 
Oriente   739.814 hab. 
Fuente: INEC 
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El Ecuador posee una rica variedad étnica; existen 14 nacionalidades indígenas, todas se 
encuentran agrupadas en la Confederación de Nacionalidades Indígenas del Ecuador, CONAIE. 
Además el Ecuador cuenta con una población del pueblo afro ecuatoriano ubicado especialmente 
en la Provincia de Esmeraldas. 
 
El idioma oficial es el español pero también se habla quechua, shuar y otros dialectos indígenas, el 
idioma extranjero más difundido es el inglés. 
 
Fuerzas Económicas 
 
Hace referencia al comportamiento de aspectos de la economía como: sueldos y salarios, inflación 
y desempleo. 
 
El estudio económico es muy importante en el desenvolvimiento de la institución, ya que las 
condiciones económicas presentan cambios, algunas de las variables que se deben considerar a 
nivel de diagnóstico, de políticas y de tendencias deben ser revisadas a nivel externo y en particular 
para la región donde se encuentra establecida la institución. 
 
“El factor económico tiene un impacto directo sobre las estrategias empresariales y de las 
organizaciones en general y comprende tanto el desarrollo general de la economía nacional e 
internacional como los desarrollos específicos de cada sector y de la organización en cuestión.”7 
 
Los cambios repentinos en nuestra economía hacen que muchos de nuestros proyectos 
empresariales tengan cierta flexibilidad, debido a los cambios que se dan en la Inflación de costos, 
es por ello que en los últimos años, el Ecuador ha decidido dar un enfoque más estructural, según el 
cual la inflación dependa de las características específicas de la economía, de su composición 
social y del modo en que se determina la política económica en el país. 
 
La economía del país en los últimos tiempos se ha visto afectada por varios factores económicos 
como son: el clima, el recurso humano, el recurso monetario, etc., lo cual ha paralizado un poco el 
desarrollo económico que al parecer el Ecuador estaba alcanzando gracias a las nuevas estrategias 
de comercio que está adoptando con el apoyo de cada una de sus empresas. 
 
  
                                            
7  DIRECCION ESTRATEGICA, Santiago Garrido Buj. Mc graw hill. 
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Sector Real 
 
En el 2011 la economía ecuatoriana se caracterizó por un alto dinamismo del sector real, 
destacando especialmente las actividades de Construcción, Agricultura y Transporte. Este 
crecimiento, permitió que el Producto Interno Bruto Real (PIB) culminara el mencionado año en 
USD 26,928 millones, lo que significó un crecimiento, con respecto al 2010, del 7.8%. 
 
Por otra parte, el sector petrolero sigue constituyendo uno de los principales ejes de desarrollo de la 
economía nacional, lo que se ve reflejado en el incremento de la producción de crudo. Durante el 
año 2011 se contabilizó una producción total de 182 millones barriles de petróleo, lo que significó 
un incremento del 3% con respecto al 2010.  
 
En lo referente al primer bimestre del 2012, la producción nacional del crudo se ubica en 30 
millones de barriles, representando un crecimiento de 3% con respecto al mismo periodo durante el 
2011. 
 
Finalmente, según las previsiones del Banco Central del Ecuador, se espera un crecimiento del PIB 
real para el año 2012 de aproximadamente el 5%. 
 
Ilustración 5: Producto Interno Bruto 
 
 
Fuente: BCE 
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Sector Externo 
 
En lo que respecta a la Balanza Comercial en el año 2011 el Ecuador obtuvo un déficit comercial 
de USD -664 millones, a pesar de ello, la brecha comercial se redujo en 66% con respecto al 2010, 
donde el déficit por Balanza Comercial se ubicó en USD -1,978 millones. Durante los dos primeros 
meses del 2012, la brecha comercial mantiene un saldo a favor de USD 290 millones, explicado por 
el crecimiento de las exportaciones petroleras. 
 
La Balanza Comercial Petrolera, durante todo el año 2011 mantuvo saldos positivos, cerrando el 
periodo en USD 7,820 millones, es decir un crecimiento del 39% con respecto al 2010; esto se 
explica por la tendencia creciente del precio internacional del petróleo en los mercados mundiales. 
Durante el 2012, la Balanza Petrolera mantiene las tendencias positivas de los años precedentes, 
con un saldo a de USD 1,848 millones. 
 
Por otra parte, la Balanza Comercial No Petrolera, en el año 2011 obtuvo un saldo deficitario de 
USD -9,840 millones, lo que se traduce en un incremento de 12% en el déficit comercial respecto 
al 2010. Este incremento se explica por el aumento de las importaciones de bienes de consumo 
duraderos y materia prima destinada al sector agrícola y de la construcción. 
 
Las exportaciones totales en valores FOB, de enero a diciembre 2011 alcanzaron el valor de USD 
22,345 millones, cifra que representa un incremento del 28% con respecto al 2010, las misma que 
se ubicaron en USD 17,489 millones. El crecimiento se ve explicado por aumento de las 
exportaciones petroleras y especialmente por el precio unitario del barril del petróleo, así como 
también por el aumento de las ventas al exterior de Banano, Café, Camarón y Pescado. 
 
Durante los meses de enero – febrero 2012, las exportaciones totales se ubican en USD 4,074 
millones FOB, marcadas por un incremento de las exportaciones del petróleo, cacao, atún y 
pescado. 
 
Finalmente, las importaciones totales durante el 2011, se ubicaron en USD 22,945 millones FOB, 
es decir, hubo un incremento de USD 1,047 millones FOB, con respecto al 2010. En lo referente al 
2012, en el primer bimestre, las compras en el exterior alcanzan un valor total de USD 3,785 
millones FOB. 
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Nivel de Precios 
 
Otro factor determinante en la economía de una nación y con mayor razón del Ecuador, es el nivel 
de precios y la inflación; a diciembre 2011 la tasa inflacionaria se ubicó en 5.41%, lo representa un 
aumento de 2.08 puntos porcentuales con respecto al mismo período del 2010.  
 
El segmento que registró mayor crecimiento de los precios durante el 2011 fue el de Bebidas 
Alcohólicas y Tabacos con una variación porcentual anual de 14.07%, lo que es explicado por el 
aumento de impuestos en este segmento. En lo que respecta al 2012, a marzo, la inflación 
acumulada se ubica en 2.25%, es decir 0.68 puntos porcentuales por encima a lo registrado durante 
el mismo periodo en el 2011. 
 
Sector Laboral 
 
La tasa de desocupación total a diciembre 2011 fue 5.07%, reduciendo en 0.45% con respecto al 
tercer trimestre 2011. La estructura del mercado laboral nacional durante el 2011 se estructuró de la 
siguiente manera: Ocupados Plenos 49.90%, Sub Ocupados 44.22% y la desocupación total 5.07%. 
 
Relacionando los resultados del 2011 con respecto al 2010 se puede evidenciar que la ocupación 
plena aumento en 4.3%, mientras que subocupación y desocupación mantuvieron tendencias 
decrecientes de 2.91% y 1.04%, respectivamente. A pesar de la reducción del segmento de la 
subocupación, ésta se mantiene como una cifra considerablemente alta, lo que representa que un 
poco menos de la mitad de los ecuatorianos en capacidad de trabajar poseen un empleo informal, 
subvalorado, o no poseen todos los beneficios que les corresponde por ley como la seguridad 
social. 
 
Sector Monetario 
 
Al final del 2011, la Reserva Internacional de Libre Disponibilidad (RILD) alcanzó USD 2,954 
millones, lo que representa una disminución del 28% con respecto a noviembre del mismo año, 
esto decremento se explica por una reducción de inversiones y depósitos a plazo. Durante el primer 
trimestre del 2012, el saldo de la RILD se ubica en USD 3,368 millones. 
 
Con lo referente a la base monetaria, a diciembre 2011, se ubicó en USD 8,391 millones, lo que 
significa un incremento del 10% con respecto al mismo periodo 2010, explicado por el aumento de 
las especies Monetarias en Circulación. De igual forma, la liquidez del Sistema Financiero 
Nacional tuvo un crecimiento del 20% en el 2011 con respecto al 2010, culminando el año con un 
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saldo de USD 26,332 millones. A febrero 2012 la base monetaria registra un saldo de USD 8,229 
millones, mientras que la liquidez total se ubica en USD 26,744 millones. 
 
En cuanto a las tasas de interés referenciales del sistema financiero nacional, El Banco Central a 
partir del 2008 mantiene una tendencia a disminuir paulatinamente las mismas, con la finalidad de 
reducir los costos de acceso a recursos.  
 
A abril del 2012 las tasas máximas se dividen de la siguiente manera: Productivo Corporativo 
9.33%; Productivo Empresarial 10.21%; Productivo PYMES 11.83%; Consumo 16.30%; 
Microcrédito Ampliado 25.50%, Microcrédito Simple 27.50%; Microcrédito Minorista 30.50% y 
Vivienda 11.33%. En el mismo periodo la tasa pasiva referencial se ubica en 4.53%. 
 
Sector Público No Financiero 
 
Los ingresos del SPNF está compuesto por ingresos petroleros e ingresos no petroleros (donde 
constan los ingresos por IVA, ICE entre otros); estos últimos durante el 2011 ascendieron a USD 
16.562 millones concentrando el 51% del total de ingresos, mientras que el 49% restante se obtuvo 
gracias al incremento en el precio del barril y exportaciones del petróleo y se ubicó en USD 13,031 
millones. 
 
Sector Financiero y Banca Pública 
 
A marzo 2012 el Sistema Financiero Nacional cuenta con 84 entidades, entre bancos privados y 
públicos, cooperativas de ahorro y crédito, mutualistas y otras entidades financieras, con un total de 
activos por USD 35,894 millones, manteniendo una constante tendencia de crecimiento desde la 
entrada del Ecuador en dolarización. 
 
En cuanto a los bancos privados, éstos cuentan con un total de activos por USD 25,412 millones a 
marzo del 2012. 
 
En lo referente a Banca Pública, al mes de marzo del 2011 el total de activos asciende a USD 5,161 
millones, con una representación significativa de la Corporación Financiera Nacional (39.7%), el 
Banco Nacional de Fomento (28.7%) y el Banco del Estado (26.1%). En cuanto al patrimonio la 
banca pública al mes de marzo del 2012 alcanza los USD 1,734 millones. 
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Entorno Tecnológico 
 
Hace relación al uso y desarrollo de máquinas, herramientas, y mejoramiento de procesos en la 
empresa.
8
 
 
La tecnología no es el único factor que determina la competitividad,  el cambio tecnológico figura 
como la más prominente. Las ventajas competitivas derivan hoy del conocimiento científico 
convertido en tecnologías. 
 
En estado de competencia se encuentran normalmente los países o empresas, tengan o no 
capacidades que los hagan competentes. En este caso, se trata de la búsqueda de una 
competitividad, rasgo muy característico del proceso contemporáneo que se hace tomando muy en 
cuenta el sentido humano del empleo laboral, y tiene entre sus objetivos primordiales combinar 
eficiencia económica con un justo tratamiento social   
 
La Tecnología desempeña un papel crítico en la competitividad de la empresa y es uno de los 
factores tangibles que plantea más dificultad en su gestión. El nuevo escenario se identifica con la 
aceleración del cambio tecnológico y el acortamiento del ciclo de vida de los productos, de ahí la 
importancia estratégica de realizar una eficaz gestión de la tecnología en la empresa. 
 
Hoy en día la tecnología es una fuente de información y comunicación la mayoría de empresas se 
desarrollan mediante este sistema para que puedan brindar un servicio con eficiencia y eficacia. 
 
El Ecuador es un país que importa tecnología de varios orígenes como: Japón, EEUU, China entre 
otros; no es un productor de la misma. En el país varios sectores industriales poseen tecnologías de 
punta lo que les ha permitido mantenerse en el mercado, otro grupo tiene tecnología obsoleta y un 
tercero prioriza la elaboración de productos de manera artesanal. 
 
Existen muchos centros de investigación y estudio como las Escuelas Politécnicas del Litoral y 
Nacional, centros de estudio que por falta de inversión privada y pública no producen tecnología en 
el país. 
 
  
                                            
8
 SERNA, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeación y Gestión Teoría y Metodología , 5ta 
Edición 
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El Entorno Político – Legal 
 
Muestra la cantidad de normas que regulan a las empresas, la aplicación de éstas por oficinas de 
gobierno y el crecimiento de los grupos de interés público. 
El factor político es una variable trascendental para alcanzar estabilidad, es por ello que se realizó 
una breve descripción de este aspecto desde el 19 de mayo de 1996, tuvo lugar la primera vuelta de 
las elecciones presidenciales convocadas para sustituir a Sixto Durán Ballén. El nuevo presidente, 
Abdalá Bucaram, elegido por una mayoría aplastante en la segunda vuelta, venció en 20 de las 22 
provincias del país, tomó posesión el 10 de agosto. 
 
Bucaram, elegido fundamentalmente con el apoyo de las clases populares ecuatorianas y 
prometiendo incrementar el presupuesto nacional en lo que a gastos sociales se refiere, desarrolló 
sin embargo un apolítica presupuestaria austera, que prevela grandes recortes a las subvenciones 
concedidas hasta ese momento en sectores clave de la economía nacional, electricidad, gas y red 
telefónica, todo ello, unido al gran número de excentricidades que cometía (era conocido como “el 
Loco”), provocó las movilizaciones y protestas que llevaron a que el Congreso Nacional aprobara 
en febrero de 1997 su destitución por “Incapacidad mental”. En su lugar fue nombrado Fabián 
Alarcón, presidente del Congreso Nacional es ese momento. Tal resolución no fue aceptada por 
Bucaram, que la consideró un golpe de Estado.  
 
En medio de esa situación, la Vicepresidenta del país, Rosalía Arteaga, agravó la crisis al 
autoproclamarse presidenta del Ecuador. El ejército intervino forzando un acuerdo que pusiera fin a 
la situación de Interinidad. Finalmente y tras largas conversaciones y acuerdos pactados e 
incumplidos, el Congreso presionó a Arteaga para retirarse y votó a favor del nombramiento de 
Alarcón como Presidente Interino.  
 
Entre los meses de mayo y julio de 1998, se llevaron a cabo elecciones presidenciales, en las que 
partían como favoritos Jamil Mahuaad y Álvaro Noboa. El primero de ellos, hasta ese momento 
Alcalde de la Ciudad de Quito, fue el vencedor en los comicios.  
 
Mahuad, tuvo que enfrentarse a una grave situación de crisis económica, política y social. Sus 
proyectos de reforma y ajuste de la economía ecuatoriana se encontraron con el firme rechazo de 
gran parte de la ciudadanía y las fuerzas políticas y sindicales, contrarias a la liberalización y 
desregulación emprendidas por el nuevo presidente. 
 
La resolución definitiva del conflicto fronterizo con Perú permitió, en cierta medida, contrarrestar 
el creciente malestar social, si bien algunos sectores en el interior del país se opusieron al mismo, 
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por estimar que era Ecuador quien más cedía. Debido a la profunda crisis económica que desde 
diciembre de 1999 había provocado una fuerte agitación social, Mahuad propuso al Banco Central 
del Ecuador que adoptara el dólar estadounidense como moneda oficial del país. 
 
Dicha entidad bancaria aprobó el 11 de enero de 2000, esa medida. Nueve días después 
comenzaron a llegar a Quito miles de indígenas para exigir la dimisión de Mahuad y la disolución 
del Congreso Nacional y de la Corte Suprema de Justicia. El levantamiento, promovido por la 
Confederación de Nacionalidades Indígenas de Ecuador (CONAIE), asaltó el 21 de enero los 
edificios del Congreso, al mismo tiempo que grupo de militares se unía a la sublevación poco antes 
de que Mahuad huyera del Palacio Presidencial. 
 
Tras la creación de una Junta de Salvación Nacional, encabezada por el coronel Lucio Gutiérrez 
(que formó un triunvirato integrado por el presidente de la CONAIE, Antonio Vargas, el general, 
jefe del Ejército y ministro de Defensa interino, Carlos Mendoza, y el ex presidente de la Corte 
Suprema, Carlos Solórzano), la cúpula militar decidió nombrar presidente de la República al hasta 
entonces vicepresidente, Gustavo Noboa. Al día siguiente, el Congreso ratificó la designación 
aplicando el artículo constitucional en el que el presidente puede ser sustituido por su 
vicepresidente “por abandono del cargo”. 
 
El 20 de octubre de 2002, tuvo lugar una nueva cita con las urnas, de la cual habría de emanar el 
que sería presidente del país hasta 2007. La candidatura más votada fue la del ex coronel Lucio 
Gutiérrez, el cual logró el 54.3% de los votos, convirtiéndose en presidente electo (su toma de 
posesión se produjo el 15 de enero de 2003). 
 
La coalición gubernamental de izquierda formada por Gutiérrez no duró mucho, ya que los 
diferentes puntos de vista en materia de política social y económica de sus integrantes hicieron que, 
entre julio y agosto de 2003, abandonara el ejecutivo el Movimiento Popular democrático, y 
Pachakutik. Posteriormente, la inestabilidad alcanzó una especial gravedad en abril de 2005, 
cuando la Corte Suprema de Justicia acordó anular los procesos por corrupción contra los ex 
presidentes Bucaram y Noboa, quienes pudieron así regresar a Ecuador. 
 
La oposición convocó una huelga general y las calles no tardaron en convertirse en escenario de 
numerosas protestas y manifestaciones populares que exigían la renuncia presidencial. Finalmente, 
el 20 de abril de 2005, el Congreso destituyó “por abandono del cargo” a Gutiérrez. 
 
Alfredo Palacio estuvo al frente de un Gobierno que los analistas calificaron como “frágil”. La 
mejor muestra, sostienen, es el consecutivo cambio de colaboradores, que llegó a 402. Todo un 
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récord en la historia de esta República, a la que prometió refundar con la reforma política, pero que 
no lo intentó porque “quedo atrapado en el juego de los mismos partidos políticos”. 
 
En noviembre de 2006 Rafael Correa arrasó en las presidenciales y el 15 de abril obtuvo más del 
80% del respaldo de los ciudadanos para poner en marcha una nueva Constitución que reforme de 
cuajo el modelo político y económico ecuatoriano. 
 
El Entorno Cultural 
 
Muestra tendencias a largo plazo hacia una sociedad de “nosotros primero”, de menos lealtad a las 
organizaciones, que buscan una complacencia inmediata “vida fácil”, que es la tendencia a la vida 
no religiosa, llevando relaciones informales, sin complicarse ni adquirir compromisos. 
 
Lengua y Religión 
 
El idioma oficial el Ecuador es el castellano, aunque la población indígena habla otras lenguas 
aborígenes, principalmente el quechua o quichua, idioma de los incas 
 
La región predominante es la católica, pero muchos pueblos aún conservan sus creencias 
centenarias, que rinden culto a la tierra, a los nevados y al sol. 
 
Educación 
  
Para el Ecuador la educación sigue siendo la mayor esperanza de desarrollo, es el medio por el cual 
un país forma y prepara a sus hombres y mujeres para construir y consolidar la democracia y 
buscar la realización individual.  
 
Sin embargo, a lo largo de muchos años las políticas educativas que han adoptado los distintos 
gobiernos no han tomado en cuenta esta realidad 
 
En la actualidad se reconoce  la importancia de la educación para promover el bienestar y reducir 
las desigualdades sociales. La educación es importe porque impacta en todos los ámbitos de la 
vida, en la productividad laboral, en la participación y la ciudadanía en general en el mejoramiento 
de la calidad de vida. 
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2.4. Micro Ambiente 
 
El entendimiento local del impacto de las condiciones microeconómicas en el país es crucial en el 
desarrollo de los planes y proyectos de las empresas. La situación económica de los distintos 
sectores productivos en el Ecuador ha ido desarrollando en los últimos años gracias al apoyo 
incondicional de diferentes incidencias locales, de las cuales depende el desarrollo empresarial.  
 
Se analiza aspectos externos que influyen directamente al interior de la empresa como: clientes, 
proveedores, competencia y organismos de control. 
 
Competencia.- La competencia gira alrededor de negocios que ofertan iguales productos, es uno 
de los factores a ser tomados en cuenta, porque dichos negocios pueden contar con mayores 
recursos de infraestructura física y estrategias de comercialización, así como recursos económicos.  
 
La CFN, al ser una Banca Pública para el Desarrollo; tiene como función estimular la inversión e 
impulsar el crecimiento económico sustentable y la competitividad de los sectores productivos y de 
servicios del país. 
 
Se consideraría como potencial competencia en relación a la asistencia técnica que brinda el 
Departamento Técnico de Supervisión empresas de servicios y asesorías como TCS (TATA 
CONSULTANCY SERVICES); la cual oferta soluciones de negocios. 
 
Y, en relación al área de control de pólizas y seguros su competencia son las empresas 
Aseguradoras  
 
Clientes.- Considerados como actores económicos que “acceden a un producto o servicio por 
medio de una transacción financiera (dinero) u otro medio de pago”9  
 
Clientes Internos: 
 
Los clientes internos del Departamento de Supervisión Técnica de la Corporación Financiera 
Nacional se describen a continuación: 
 
  
                                            
9
 www.wikipedia.com 
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 Área de Supervisión de Financiera 
 
Está conformada por analistas financieros, los mismos que supervisan carteras promedio de 90 
clientes para créditos de primer piso. 
 
 Área de Concesión de crédito 
 
Está conformada por analistas de Crédito, para pequeña, mediana y gran empresa, los cuales  
analizan la viabilidad del proyecto a financiar por la CFN. 
 
 Área de Bienes Inmuebles 
 
Está conformado por peritos avaluadores calificados por la Corporación Financiera Nacional, 
para revisar avalúos de garantías constituidas y por constituirse a favor de la CFN. 
 
 Área de Legal 
 
Está conformado por profesional idóneo para revisar temas legales referentes a proyectos 
financiados por la CFN. 
 
Clientes Externos: 
 
El departamento de Supervisión Técnica administra una cartera de clientes que se encuentra 
direccionada a proyectos de alto riesgo en las áreas de Industria (proyectos: textiles, manufactura, 
industria maderera, maquiladoras, procesamiento de caucho, cartonería, imprenta gráfica Offset, 
etc.), Agropecuaria (Proyectos: florícolas, ganaderos, avícolas, etc.), y Construcción (proyectos: 
vivienda, construcción de galpones, hotelería, etc.) 
 
 Servicios
10
 
 
 El Departamento de Supervisión Técnica supervisa una cartera de: 
 
- Agropecuaria (40 operaciones) 
- Industria (35 operaciones) 
- Construcción (22 operaciones) 
 
                                            
10
 Manual de Crédito de Primer Piso, Capítulo I, Facilidades de Crédito. 
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Estas operaciones corresponden a los productos CFN: 
 
1. Crédito Directo para el Desarrollo 
2. Línea Revolvente de Capital de Trabajo 
3. Corfo (financiamiento importaciones) 
 
 Asesoría a Supervisión Financiera. 
 Supervisión de Garantías. 
 Administración de Avalúos. 
 Liberación y Sustitución de garantía Total o Parcial. 
 Administración de Pólizas. 
 Gestión y Seguimiento al pago de siniestros. 
 
2.4.1. Definición de clientes y sus requerimientos 
 
En el primer trimestre del año 2011 se definió los procesos que el Departamento de Supervisión 
Técnica administraba, así como sus clientes y requerimientos los cuales se detalla en el siguiente 
cuadro: 
Tabla No. 1: Procesos del Departamento de Supervisión Técnica 
Proceso Definición Clientes Requerimientos 
STC-01 
Asesoría a 
Supervisión 
Financiera 
Analista financieros Primer Piso Soporte técnico en proyectos 
financiados (Agropecuaria, 
Industria y Construcción) 
Analista Concesión de Crédito 
Analista Sucursales CFN 
STC-02 
Supervisión de 
Garantías. 
Gerencia Nacional de 
Administrador de Crédito 
Revisar Idoneidad de las 
Garantías. 
STC-03 
Administración 
de Avalúos. 
Analista financieros Primer Piso 
Revisión de garantías reales 
constituidas a la CFN, en 
relación a los avalúos y pólizas 
que las respaldan. 
Analista Microcrédito  
Analista Concesión de Crédito 
STC-05 
Administración 
de Pólizas. 
Clientes directos CFN 
(Operaciones de Crédito) 
STC-04 
Liberación y 
Sustitución de 
garantía Total o 
Parcial. 
Clientes directos CFN 
(Operaciones de Crédito) 
Solicitar al Departamento Legal 
la liberación parcial/total 
solicitada por el cliente, y a 
custodia devolución de la 
documentación original de las  
garantías. 
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Proveedores.- Un proveedor puede ser una persona o una empresa que abastece a otras empresas 
con existencias (artículos), los cuales serán transformados para venderlos posteriormente o 
directamente se compran para su venta. 
 
Tabla No. 2: Clientes y Proveedores, en base a los procesos del Departamento de Supervisión 
Técnica de la Corporación Financiera Nacional 
 
PROCESO CLIENTES PROVEEDORES 
STC-01 
Analistas Financieros Supervisión 1 piso 
Analistas Concesión de Crédito 
Analistas Sucursales CFN 
Analistas Financieros Supervisión 1 piso 
Área Archivo 
STC-02 
Analistas Financieros Supervisión 1 piso 
Gerencia Nacional de Administración de 
Crédito 
Área Custodia 
Área de Concesión de Crédito 
Departamento de Administración de Bienes 
STC-03 
Analistas Financieros Supervisión 1 piso 
Analistas Financieros Supervisión Micro 
crédito 
Analistas Concesión de Crédito 
Clientes directos CFN (operaciones de crédito) 
Área de Concesión de Crédito 
Área de Sistemas 
Departamento de Administración de Bienes 
Área Custodia 
STC-04 
Clientes directos CFN (operaciones de 
crédito) 
Sistema Cobis. 
Área Archivo 
Departamento Legal 
Departamento Custodia 
STC-05 
Clientes directos CFN (operaciones de 
crédito) 
Aseguradoras calificadas por la 
Superintendencia de Bancos y Seguros. 
Póliza Madre CFN. 
Área de Custodia 
STC-06 
Clientes directos CFN (operaciones de 
crédito) 
Aseguradoras calificadas por la 
Superintendencia de Bancos y Seguros 
Aseguradoras calificadas por la 
Superintendencia de Bancos y Seguros 
 
 
2.4.2. Análisis Interno 
 
Los elementos internos que se deben analizar durante el análisis DAFO corresponden a las 
fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de capital, personal, 
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activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado, percepción de los consumidores, 
entre otros. 
El análisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organización, realizando un 
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que cuenta el ente. 
Para realizar el análisis interno de una corporación deben aplicarse diferentes técnicas que permitan 
identificar dentro de la organización qué atributos le permiten generar una ventaja competitiva 
sobre el resto de sus competidores. 
 
Fortalezas 
 
Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o 
proyecto de otros de igual clase. 
 
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
¿Qué ventajas tiene la empresa? 
¿Qué hace la empresa mejor que cualquier otra? 
¿A qué recursos de bajo coste o de manera única se tiene acceso? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza? 
¿Qué elementos facilitan obtener una venta? 
 
Debilidades 
 
Las debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y 
actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la 
organización. También se pueden clasificar: Aspectos del Servicio que se brinda, Aspectos 
Financieros, Aspectos de Mercado, Aspectos Organizacionales, Aspectos de Control. 
 
Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una adecuada 
estrategia, pueden y deben eliminarse. 
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
 
¿Qué se puede mejorar? 
¿Que se debería evitar? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una debilidad? 
¿Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto? 
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Matriz FODA 
 
Tabla No. 3: Esquema de matriz FODA 
 
  FORTALEZAS DEBILIDADES 
ANALISIS 
INTERNO 
Capacidades distintas Recursos y capacidades escasas 
Ventajas naturales Resistencia al cambio 
Recursos superiores 
Problemas de motivación de 
personal 
  OPORTUNIDADES AMENAZAS 
ANALISIS 
EXTERNO 
Nuevas tecnologías 
Alto riesgos - Cambios en el entorno Debilitamiento de competidores 
Posicionamiento estratégico 
 
De la combinación de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las cuales señalan 
las líneas de acción más prometedoras para la organización. 
Las limitaciones, determinadas por una combinación de debilidades y amenazas, colocan una seria 
advertencia. 
 
Mientras que los riesgos (combinación de fortalezas y amenazas) y los desafíos (combinación de 
debilidades y oportunidades), determinados por su correspondiente combinación de factores, 
exigirán una cuidadosa consideración a la hora de marcar el rumbo que la organización deberá 
asumir hacia el futuro deseable. 
 
LA MATRIZ FODA PERMITE FORMULAR ESTRATEGIAS  
 
El cruce de las variables de la matriz FODA permite identificar cuatro tipos de estrategias, que son 
las siguientes:  
 
La estrategia F/O (fortaleza con oportunidades)  
Este tipo de estrategia se basa en el uso de fortalezas de la institución con el propósito de aprovechar 
las oportunidades que brinda el entorno o busca aprovechar las oportunidades del entorno para 
consolidar y/o ampliar fortalezas de la organización. Por lo general, esta estrategia se considera de 
primera prioridad a la hora de decidir por dónde comenzar a implementar un plan.  
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La estrategia D/O (debilidades ante oportunidades)  
 
Tiene como propósito superar las debilidades, aprovechando las oportunidades o busca utilizar 
oportunidades del entorno para resolver debilidades. Una organización a la cual el entorno le brinda 
ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, debería revertir el área 
deficiente y, así poder aprovechar la oportunidad. Por lo general, esta estrategia se considera de 
segunda prioridad a la hora de decidir por dónde comenzar a implementar un plan.  
 
La estrategia F/A (fortalezas para enfrentar las amenazas)  
 
Tiene como propósito disminuir al mínimo el impacto de las amenazas o riesgos que provienen del 
entorno de la institución, valiéndose de las fortalezas internas de la misma.  
 
La estrategia D/A (debilidades para resistir a las amenazas)  
 
Este tipo de estrategia tiene como propósito viabilizar acciones de carácter defensivo para disminuir 
o neutralizar el efecto de las amenazas a las debilidades de la empresa. Generalmente, este tipo de 
estrategia se utiliza sólo cuando la institución se encuentra en una posición altamente amenazada y 
posee muchas debilidades. Aquí, la estrategia va dirigida a la sobrevivencia y puede conllevar a un 
cambio de misión.  
 
En resumen, se puede señalar que las fortalezas de cualquier organización o institución pueden ser 
útiles para explotar oportunidades y contrarrestar amenazas, y además conjuntamente con la 
corrección de debilidades deben permitir seleccionar las alternativas estratégicas más adecuadas que 
permiten realizar los objetivos planteados. 
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Direccionamiento Estratégico: Es definir hacia dónde queremos ir tomando como punto de 
partida la misión por la cual fue creada la organización y dónde estamos ahora.  
 
Matriz valorativa  de resultados de análisis externo.-  Esta matriz identificada también como la 
matriz EFE (Evaluación de Factores Externos) tiene por objetivo “permitir a los estrategas resumir 
y evaluar información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, 
jurídica, tecnológica y competitiva.” 12 
                                            
11
 Fred R. David. Conceptos de Administración Estratégica. Editorial Pearson Educación. Quinta 
Edición. Año 1997. México DF. México. 
12
http://www.aulauruguay.com.ar/15/index.php?option=com_content&view=article&id=898:el-
analisis-foda-herramienta-de-la-planificacion-estrategica&catid=81&Itemid=300068 
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La elaboración de una matriz EFE consta de cinco pasos: 
 
1. Hacer una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el 
proceso FODA. Abarque un total de oportunidades y amenazas que afectan a la empresa. 
En esta lista primero anotar las amenazas que afectan a la empresa. En esta lista primero 
anotar las oportunidades y después las amenazas. Siendo lo más específico posible. 
 
2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante, a 1.0 (muy importante). El 
peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito. Las 
oportunidades suelen tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. La 
suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0. 
 
3. Asignar una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con 
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con 
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 
2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia 
de las estrategias de la empresa.
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4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. 
 
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización 
 
Independientemente de la cantidad de oportunidad y amenazas clave incluidas en la Matriz EFE, el 
total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. 
Un promedio ponderado de 4.0, indica que la organización está respondiendo de manera excelente 
a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. Lo que quiere decir que las estrategias de 
la empresa están aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y minimizando los 
posibles efectos negativos de las amenazas externas. 
 
Un promedio ponderado de 1.0, indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando muy 
bien esta oportunidad como lo señala la calificación. 
  
                                            
13
http://www.aulauruguay.com.ar/15/index.php?option=com_content&view=article&id=898:el-
analisis-foda-herramienta-de-la-planificacion-estrategica&catid=81&Itemid=300068 
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Matriz valorativa  de resultados de análisis interno 
 
También denominada Matriz EFI (Evaluación de Factores Internos), resume y evalúa las fuerzas y 
debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de la empresa y además ofrece una 
base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas.
 14
 
 
Esta matriz se desarrolla siguiendo cinco pasos: 
 
1. Hacer una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el 
proceso FODA. Abarcar el total de fortalezas como debilidades que afectan a la empresa. 
En esta lista primero anotar las fortalezas y después las debilidades.  
 
2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0, (no es importante), a 1.0, (muy importante). 
El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito. Las 
fortalezas suelen tener pesos más altos que las debilidades. La suma de todos los pesos 
asignados debe sumar 1.0. 
 
3. Asignar una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con 
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con 
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = respuesta superior a la media, 2 = 
una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de 
las estrategias de la empresa. 
 
4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. 
 
5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la Organización. 
 
Independientemente de la cantidad de fortalezas y debilidades clave incluidas en la matriz EFI, el 
total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0, y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. 
 
                                            
14
PORTER, Michael E., “Introducción a la Teoría General de la Administración”, Pág. 35, Cuarta Edición. 1995, Editorial Mc. Graw Hill, 
Bogota,2003. 
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Un promedio ponderado de 4.0, indica que la organización está respondiendo de manera excelente 
a las oportunidades y amenazas existentes en su empresa. Lo que quiere decir que las estrategias de 
la empresa están aprovechando con eficacia las fortalezas existentes y minimizando los posibles 
efectos negativos de las debilidades. 
 
Un promedio ponderado de 1.0, indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando muy 
bien esta fortaleza como lo señala la calificación. 
 
2.4.3. Diagnóstico del Área 
 
El Departamento de Supervisión Técnica de la Corporación Financiera Nacional, es parte de la 
Subgerencia Nacional de Supervisión, está subgerencia a su vez es parte de la Gerencia Nacional 
de Administración de Créditos, este departamento fue creado con el fin de fortalecer las 
operaciones que realiza el Departamento de Supervisión Financiera en el control de los proyectos 
aprobados por la Corporación Financiera Nacional, y para ejecutar un seguimiento en la etapa de 
supervisión del crédito, de las garantías que respaldan a los mismos. 
 
La situación actual del Departamento Técnico presenta la siguiente estructura: 
 
Recursos Financieros DST 
Fortaleza Inclusión en el presupuesto anual (asignación de recursos) 
Montos para desembolsos asignados 
Debilidad Insumos administrativos escasos  
 
 
Talento Humano 
Fortaleza Capacidades  distintas 
Proyectos de mejora 
Compromiso   
Debilidad Falta personal 
Resistencia al cambio 
Falta de trabajo en equipo 
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Activos 
Fortaleza Implementos necesarios para laborar 
Debilidad Limitación en manejos de Software 
 
 
Calidad del Servicio 
Fortaleza Conocimiento técnicos específicos (agroindustrial, construcción, e 
industria) 
Sistematización de análisis de información.  
Debilidad Personal Limitado 
Sin controles definidos para la administración de la documentación 
(justificativos) 
 
 
Estructura Organizacional  
Fortaleza Definición de parámetros para procesos 
Debilidad No se contaba con una estructura del área 
 
 
Nombre en el mercado  
Fortaleza Gestiones realizadas para posicionarse. 
Debilidad DST no es reconocido/visualizado en la CFN. 
 
 
Percepción del cliente  
Fortaleza Conocimiento técnicos específicos (agroindustrial, construcción, e 
industria) 
Dinámica de las operaciones. 
Se generan respaldos de información, que sirve de soportes 
Debilidad Personal Limitado, para suplir ausencias (Back up) 
Tiempo de respuesta limitado para visita 
Tiempo de respuesta limitado para informe 
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2.5. Aplicación Metodológica FODA 
 
Mediante talleres realizados por los integrantes del Departamento de Supervisión Técnica de la 
CFN, e invitados externos al área, se levantó la siguiente información: 
 
1. Oportunidades externas claves para el DST 
2. Amenazas externas claves para el DST 
3. Fortalezas internas claves para el DST 
4. Debilidades internas claves para el DST 
5. Relación entre Fortalezas Internas con Oportunidades externas 
6. Relación entre Debilidades internas con las oportunidades externas. 
7. Relación entre Fortalezas internas  y amenazas externas. 
8. Debilidades internas y amenazas externas. 
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Ilustración 6 : Matriz de Priorización de estrategias del DST 
 
FORTALEZAS DEBILIDADES
F1
1.Contar con profesionales especializados, y
capacitados en diferentes ramas, para satisfacer
las necesidades requeridas por los clientes de la 
institución.
D1
1.Se requiere asistencia en la parte
operativa para el DST. (Asistente)
F2
2.Brindar asistencia técnica, para emitir
recomendaciones con información específica y
actualizada de los sectores involucrados.
D2
2. No contar con los procesos del DST
identificados en la normativa de la CFN.
F3
3.Gestionar, operaciones de alto riesgo
(montos), que ejecutan proyectos en las áreas
de construcción, agropecuaria e industria,
brindando asesoría en los aspectos
financieros/técnicos.
D3
3. No contar con la adecuada Interacción,
y comunicación efectiva con las demás
áreas de la GNAC.
F4
4. Gestionar técnicamente la idoneidad de
avalúos y pólizas, mediante el control y
verificación de la información. 
D4
4. No se realizan análisis en equipo, para
determinar causas raíces y proponer
acciones de mejora.
F5
5.   Inclusión en el presupuesto anual
(asignación de recursos Administración Bienes)
D5
5. No contar con el seguimiento de los
procesos del área de avalúos y pólizas,
y  del área técnica.
F6
6.   Promoción y gestión de proyectos de
mejora
D6
6. Falta de profesionales requeridos para
el área de pólizas y  seguros.
F7
7.   Compromiso del personal con los objetivos
del DST.
D7
7. No contar con políticas para la
aplicación de la v igencia de pólizas y
avalúos, en las operaciones de CFN.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
O1
1. Generar información técnica oportuna
para toma de decisiones, a nivel CFN.
E1
1. Consolidad la gestión del personal técnico de
la Institución, para satisfacer las necesidades de
los clientes.
E7
1.      Centralizar la administración
parcial de los proyectos del área.
O2
2. Formar una unidad técnica a nivel de la
CFN, con el equipo técnico de
administración de bienes
E2
2. Analizar la percepción del cliente, mediante
encuesta SERFPERV.
E8
2.      Realizar seguimiento y análisis
mensual de los indicadores de cada
proceso.
O3
3. Establecer requisitos para ejecución de
avalúos (Peritos Calificados)
E3 3. Generar talleres de Integración. E9
3.      Implementar y realizar seguimiento
de procedimiento para análisis de no
conformidades. (lluv ia de ideas, análisis
de por qué?, espina de pescado, etc.)
O4
4. Valoración de bienes y prendas en
forma objetiva (Peritos Calificados)
E4
4. Solicitar a la institución la adquisición de
software y equipos para la ubicación de los
proyectos.
E10
4.      Generar notificaciones automáticas
de avisos de vencimientos, pólizas y
avalúos.
O5
5. Entrega oportuna de avalúos y
reavaluós (Peritos Calificados)
E5
5. Promover taller de presupuesto anual, con
responsables de cada área, de la Subgerencia
Nacional de Superv isión.
E11
5.      Disminuir la carga operativa de
clientes asignados a 12 por analista.
O6
6. Innovación de procesos y capacitación
de técnicos con la asesoría de
Consultores Externos.
E6
6. Ejecutar pasantías institucionales, para
opciones de mejora.
E12
Elaborar políticas para la actualización
para aplicación de vigencias de pólizas y
avalúos.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
A1
1.      Políticas externas para distribución
de administración de créditos a sectores.
E13
1. Planificar requerimientos adicionales de
personal, para que sean contemplados en el
presupuesto para asignación de partidas
(elaborar perfil de técnico de seguros y  pólizas).
E16 1. Mejorar la atención al cliente.
A2
2.      Designación de autoridades de
acuerdo a distintos periodos
E14
2. Lanzar campaña de posicionamiento del
DST.
E17
2. Elaborar Instructivo, y plan de solicitud
para solicitar insumos administrativos
para el DST.
A3
3.      Tiempos muertos ocasionados por
cambios externos.
E15
3. Elaborar folletos informativos, con tips de
créditos.
A4
4.      Dependencia de autorizaciones para
cubrir requerimientos profesionales de las
áreas.
A5
5.      Falta de partidas presupuestarias
para contratar nuevo personal.
A6 6.       Riesgos de Información alterada.
MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE ESTRATEGIAS
DEPARTAMENTO REGIONAL DE
SUPERVISIÓN TÉCNICA
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2.6. Conclusión 
 
La planificación estratégica es una herramienta de gestión que permite definir los lineamientos de 
una Organización, identificando sus objetivos principales alineados a su misión y visión en base a 
los intereses de su alta Gerencia y colaboradores, mediante un despliegue adecuado esta 
herramienta permite abarcar todos los elementos de la Organización. 
 
La planificación es un trabajo participativo, que nos permite dar a conocer nuestras ideas para 
decidir acciones futuras y sobre todo prever  las acciones antes de realizarla, para que al ejecutarlas 
tengamos mayor beneficio y menores riesgos. 
 
En conclusión, la planificación establece los objetivos de la organización, define 
los procedimientos adecuados para alcanzarlos, coordina los esfuerzos y los recursos disponibles. 
La planificación prevé y decide hoy las acciones más acertadas que nos pueden llevar desde el 
presente hasta un futuro deseable. 
 
Al establecer indicadores de gestión y estratégicos en base a un análisis interno y externo de la 
Organización se puede diseñar un seguimiento para el control de su aplicación, el mismo que 
permitirá su análisis continuo para establecer mejoras y nuevas metas con el fin de alcanzar un 
sistema de mejora continua. 
 
La planificación estratégica, además constituye una herramienta de diagnóstico, análisis y toma de 
decisiones, permitiendo a la organización consolidarse en el mercado de acción, y elaborar 
respuestas rápidas, para los continuos cambios del mundo moderno. 
 
La Corporación Financiera Nacional es una institución financiera que desarrolla programas de 
fomento productivo, alineados con las estrategias del Gobierno Nacional. 
 
La imagen institucional de la Corporación Financiera Nacional se encuentra consolidada en el país, 
cuenta con un personal profesional, y honesto, su gestión le ha permitido generar su propia Ley 
Orgánica,  es una institución pública que tiene como fortaleza su capacidad de adaptación a los 
cambios. 
 
Los constantes cambios a los cuales la CFN debe adaptarse según las necesidades gubernamentales 
han permitido que su personal incremente su capacidad profesional para responder a nuevos 
requerimientos organizacionales. 
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El Departamento Regional de Supervisión Técnica de la Subgerencia Nacional de Supervisión de la 
Corporación Financiera Nacional, fue creado con el objeto de mejorar la gestión de la 
administración de los créditos de la institución, incrementar el apoyo técnico en las áreas 
Agropecuaria, Construcción e Industria de la Supervisión Financiera, para aportar en el adecuado 
desarrollo de los proyectos financiados por la institución. 
 
Los procesos que el DST administra permiten a la entidad contar con un sistema de monitoreo de 
las garantías constituidas a favor de la CFN por los créditos otorgados a los diferentes sectores 
productivos del país, generando alertas en referencia a su estado, riesgo, y mercado, lo que 
permitirá definir toma de decisiones para la mejora de la gestión. 
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CAPÍTULO III 
 
3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA EL DEPARTAMENTO DE 
SUPERVISIÓN TÉCNICA 
 
 GENERALIDADES 
 
La planificación es transcendental antes de iniciar cualquier actividad dentro de la organización, es 
por esta razón que definiremos a la planificación como un proceso permanente y continuo de toma 
de decisiones referente al futuro, en el que se establece la dirección correcta a seguir, reduciendo el 
riesgo mediante el  establecimiento de  objetivos y metas. 
 
A continuación se presenta dos puntos de vista sobre lo que significa la Planificación según los 
siguientes autores: 
 
Joseph L. Massie:  
 
“Método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos cursos de 
acción; a partir de los cuales establece objetivos.”  
 
Ernest Dale:  
 
“Determinación del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y de los pasos necesarios para 
alcanzarlos, a través de técnicas y procedimientos definidos.”15 
 
La planificación orienta hacia el futuro, ayudando a seleccionar y formular los mejores planes de 
acción, en función de los recursos y los objetivos que se quieren lograr, para beneficio general de 
toda la organización. 
 
La planificación es una herramienta importante para la organización, que busca seleccionar un 
curso de acción entre varias alternativas, determinando los objetivos y escogiendo los medios más 
apropiados para el logro de los mismos. 
 
 “La planificación es el método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los 
alternativos cursos de acción abiertos ante él. La planeación no solo incluye el predeterminar un 
                                            
15
 RAMÍREZ, Flor María, Cfr, (http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/planeacion) 
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curso de acción referente a un evento, si no que incluye la búsqueda de las posibilidades de 
problemas que puedan aparecer.”16 
 
La planificación ayuda a los empresarios a mejorar las probabilidades de que la empresa logre sus 
objetivos, así como también a identificar problemas claves, oportunidades y nuevas estrategias, 
ubicando de esta manera a la organización en una situación ventajosa para el futuro. 
 
“La planificación es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio más apropiado para el 
logro de los mismos antes de emprender la acción.”17 
 
La planificación define las instancias hacia dónde queremos ir como organización, y cuáles son 
nuestras metas y objetivos propuestos, así como la forma en la que vamos a conseguirlos. 
 
 “La planificación es seleccionar información y hacer suposiciones respecto al futuro para formular 
las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales.”18 
 
3.1. Importancia de la planificación 
 
La planificación tiene su importancia dentro de la organización ya que es el punto de partida para 
poder organizar, dirigir y controlar dentro de la misma, al establecer un esquema o modelo de 
trabajo llamado plan, en la cual se suministra las bases a través de las cuales operará la empresa. 
Sin una previa planificación de las actividades a realizar podemos decir que la organización trabaja 
con los ojos cerrados, es por esta razón que la planificación es deseable en todos los niveles de la 
organización. 
 
 “En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia de la 
planificación para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes 
definen eficientemente la misión de su organización estarán en mejores condiciones de dar 
dirección y orientación a sus actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se 
tornan más sensibles ante un ambiente de constante cambio.”19 
 
                                            
16
 MASSIE, Joseph L., Bases Esenciales de la Administración. primera parte. N.D., N.E., N.L., 
p.96. 
17
 GOODSTEIN, Leonard, y NOLAN, Timothy, Planeación Estratégica Aplicada, Ed. Mc Graw - 
Hill, Colombia, 1998, p.5. 
18
 TERRY, George, Principios de administración, Quinta edición, Editorial Continental s.a., 
México, 1986, P.195. 
19
 COSTA, Sussana, (http://www.monografias.com/trabajos35/la-planificacion/la-
planificacion.shtml) 
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3.2. Definición De Plan 
 
 “Un plan es un curso premeditado de acción y los planes pueden ser hechos a la medida de un 
proyecto específico o ser establecidos como planes convenidos para acciones futuras.”20 
 
Por lo tanto podemos decir que un plan dentro de una organización es un esquema diseñado para 
lograr un fin, en el cual se detalla lo que habrá de hacerse y las especificaciones necesarias para 
realizarlo. 
 
3.3.  Definición De Planes 
 
“Los planes constituyen un sólido esqueleto sobre el que pueden calcularse las adaptaciones 
futuras. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor 
precisión posible, porque van a regir acciones concretas.”21 
 
Los planes son  esquemas detallados de lo que habrá de hacerse en el futuro, y las especificaciones 
necesarias para realizarlos, estos deben ser motivadores para lograr el compromiso de todos los que 
intervienen en el proceso, y así favorecer su cumplimiento. 
 
3.4. Definición De Planear 
 
“Planear es hacer las cosas que, de otro modo, no habrían ocurrido, equivale a trazar los planos 
para fijar dentro de ellos nuestra futura acción”22 
 
Planear es el proceso para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro, estableciendo los 
objetivos y determinando los medios para alcanzarlos, generalmente en el proceso de planificación. 
 
3.5. Definición De Planificar 
 
“Planificar es prever y decidir en el presente las acciones que nos conduzcan a un futuro deseable y 
posible.”23 
 
                                            
20
 MASSIE, Joseph L., Bases Esenciales de la Administración, primera parte, p.96-97. 
21
 REYES, Ponce, Agustín, Administración de Empresas (Teoría y Práctica), Ed., LIMUSA, 
México D.F., p.166. 
22
 Ibít., p.165. 
23
 GIANELLA, Freddy, (http://www.monografias.com/trabajos/planifestrat/planifestrat.shtml) 
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En consecuencia planificar significa prever las acciones a realizar en función de los recursos y los 
objetivos que se quieren lograr para beneficio de la organización. 
 
3.6. Planificación Estratégica24 
 
Para definir adecuadamente la planificación se debe considerar que en la organización no se trabaja 
en forma independiente, cada área busca su mismo resultado, sino mire la organización como un 
todo, en la cual se integre cada área, cada departamento como un sistema y que, cada integrante y 
su entorno van a ser importante dentro de ella. El proveedor, el cliente, la competencia, cada una 
aporta un granito de arena para que la empresa funcione y desarrolle sus estrategias para crecer en 
el mercado.  
 
Se puede definir a la planificación estratégica como: 
 
 “Es un documento formal elaborado por escrito que sigue un proceso lógico, progresivo, realista, 
coherente, orientado a las acciones futuras que habrán de ejecutarse en una empresa, utilizándose 
los recursos disponibles, procurando el logro de sus objetivos y que, al mismo tiempo, establezca 
los mecanismos de control de dichos logros”.  
 
La Planificación Estratégica delinea y establece las posibles alternativas de los toma de decisiones 
en el futuro y al escoger alternativas, estas se transforman en la base para la toma de decisiones 
presentes.  
 
La Planificación Estratégica se inicia con el establecimiento de objetivos organizacionales, define 
estrategias y políticas para lograr estos objetivos, desarrolla planes detallados para asegurar la 
implantación exitosa de las estrategias y es continua, tomando en cuenta los cambios en el 
ambiente.  
 
La Filosofía de la Planificación Estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación 
para actuar con base en la observación del futuro y una determinación para una planificación 
constante y sistemática como parte integral de la dirección.  
 
Su estructura que varios tipos de planes estratégicos de largo plazo y planes operativos, entre éstos 
los programas a mediano plazo y presupuestos a corto plazo.  
 
                                            
24
 Guía de Planificación Estratégica, Escalante, J.; Carrera de Administración de Empresas 
Administración Pública Contabilidad y Auditoria,2007 
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La Planificación Estratégica permite determinar primero ¿dónde estamos? a través de un 
diagnóstico, contando con quienes estamos, para luego definir con estrategias hacia dónde 
queremos llegar.  
A continuación daremos a conocer algunas definiciones según varios autores que establecen lo que 
significa la planificación estratégica: 
 
“Cabe definir a la Administración Estratégica como el arte y la ciencia de formular, implemente y 
evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organización alcanzar sus objetivos”25 
 
“La estrategia de una compañía es: definir y desplegar sus objetivos, propósitos o metas, y 
establecer las políticas y los planes principales para alcanzar dichos objetivos. Además define el 
negocio que la compañía debe seguir, y la clase de organización económica y humana que pretende 
ser, y finalmente el tipo de contribución, económica o no económica, que dará a sus accionistas 
empleados, clientes, y a la comunidad enfocando los recursos de la organización para convertir 
competencias distintas en ventaja competitiva.” 26 
 
“… Estrategia, es el patrón o plan que integran las principales metas y políticas de una 
organización y, a la vez establece la serie de acciones coherentes a realizar. Una estrategia 
adecuadamente formulada, ayuda a poner en orden y asignar con base tanto en sus atributos, como 
en sus deficiencias internas, los recursos de una organización, con el fin de lograr una situación 
viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas 
de los oponentes inteligentes.”27 
 
3.6.1. Importancia de la Planificación Estratégica 
 
 Como punto de partida la planificación estratégica es importante porque afecta muchas de 
las acciones que los gerentes toman.  
 Da metas específicas y proporciona a su personal una visión unificada.  
 Observa la situación real de la empresa y traza un camino a futuro tomando como base las 
situaciones actuales y los recursos que tiene la organización.  
 Reduce la incertidumbre y el riesgo  
 Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.  
 Refuerza los principios adquiridos en la misión, visión y estrategia.  
                                            
25
 Fred R. David, Conceptos de Administración Estratégica, Quinta Edición, Nancy Project, 1997, 
pág. 4 
26
 Andrews, K., The Concept of Corporate Strategy. Irwin. 1987. Pág. 13 
27
 Quinn, J. B., Strategies for Change. The Strategy Process. Prentice Hall. 1988. Pág.3 
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 Fomenta la planificación y la comunicación interdisciplinarias.  
 Asigna prioridades en el destino de los recursos.  
 Constituye el puente con el proceso de planificación táctica a corto plazo.  
 Obliga a los ejecutivos a ver la planificación desde la macro perspectiva, señalando los 
objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos.  
 Propicia el desarrollo de la empresa.  
 Maximiza el aprovechamiento de los recursos (administra adecuadamente los recursos 
sean estos económicos, materiales, humanos, tecnológicos).  
 Da la estabilidad como organización para que se cumpla la misión por la cual fue creada 
la empresa.  
 Se puede desarrollar los tres tipos de control según lo planificado (control antes de 
planificar, control al momento de desarrollar la planificación y control después de 
planificar – retroalimentación).  
 Da la dirección de las actividades de la empresa.  
 Minimiza el desperdicio y la redundancia.  
 Reduce el impacto del cambio. 
 
La metodología aplicada en la elaboración de la propuesta es el de la planificación estratégica, 
porque permite optimizar y establecer niveles de coordinación en la toma de decisiones. Y está 
estructurada de dos partes:  
 
 La primera que está conformada de la misión, visión, objetivos y estrategias; que corresponde 
al marco filosófico, el cual indica las aspiraciones que se buscan alcanzar mediante su 
ejecución.; y la, 
 
 Segunda parte corresponde al plan operativo, que indica acciones concretas a realizar, 
identifica los responsables de su ejecución, el presupuestos a invertir, las fuentes de 
financiamiento y las metas que se desean alcanzar, plan que es desarrollado en el capítulo 
siguiente. 
 
Lo cual contribuye a mejorar la actividad económica, porque describe la problemática identificada, 
y plantea alternativas de solución a dichos inconvenientes; a través de los propósitos que se esperan 
alcanzar, orientando así a mejorar la actividad.  
 
Definida las etapas que abarca la propuesta se delimitan sus conceptos*:  
                                            
*
 Conceptos tomados de página electrónica Wikipedia www.wikipedia.com 
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La Misión, constituye el rol o gestión a realizar en su entorno por parte de la directiva encargada 
de la ejecución, y para quien lo va a realizar, es el motivo de su existencia.  
 
La Visión, definida como la aspiración que se desea alcanzar, el estado futuro al cual se espera 
llegar.  
 
Las Estrategias, consideradas como el conjunto de acciones que se lleva a cabo para conseguir un 
determinado fin, se centra en su consideración como patrón de comportamiento, aquellas tareas que 
se deben abordar en el proceso de ejecución de la planificación, orientada por la misión para 
alcanzar la visión neutralizando amenazas; aprovechando oportunidades; explotando fortalezas y 
corrigiendo debilidades. 
 
Los Objetivos, son los resultados que se aspiran lograr, la finalidad hacia la cual se dirigen los 
recursos y esfuerzos para dar cumplimiento a la visión. 
 
Basado en la investigación de campo realizada, se establecen los objetivos en función al balance de 
las potencialidades y limitaciones observadas, a las necesidades y aspiraciones y a las posibilidades 
reales de utilización de los recursos. Los objetivos plateados que se fijan el presente Plan parten de 
un objetivo global, del cual se desprenden objetivos específicos.  
 
Los Programas y proyectos, los programas agrupan un conjunto de proyectos organizados y 
estructurados dentro de una misma lógica secuencial, afinidad y complementariedad, para alcanzar 
los objetivos y la visión institucional fijada en documento, y los proyectos agrupan al conjunto 
ordenado y planificado de acciones y actividades interrelacionadas y coordinadas que con su 
operación permiten resolver problemas específicos de la localidad e implica la asignación racional 
de los recursos.  
 
El Presupuesto, son los flujos de caja necesarios para el conjunto de proyectos trazados para el 
horizonte de planificación, los presupuestos planteados están estimados a precios promedio de 
mercado consultados en las distintas instituciones públicas y privadas.  
 
Los Responsables e Involucrados, son los actores ya sean estos entidades o personas quienes 
ejercen determinadas funciones, como el  de dirigir una actividad o trabajo, así como también 
tomar las decisiones correspondientes a dichas funciones, y responder de los efectos de sus 
acciones mismas que contribuyen a la realización de los fines que se desea alcanzar. 
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Las Metas, Indicadores y Medios de Verificación, Un indicador es la prueba de que logran los 
objetivos y los resultados esperados (la meta trazada), constituyen un instrumento que mide el 
comportamiento de las variables en un período de tiempo, son la base para el monitoreo y la 
evaluación; por lo que los indicador son verificables y contribuyen a asegurar una buena gestión 
para lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos. 
 
Los medios de verificación constituyen una guía de monitoreo ya que indican dónde y en qué 
forma se puede encontrar la información respecto al cumplimiento de las metas; es decir, muestra 
dónde y cómo se obtienen los datos necesarios para verificar el indicador y la meta alcanzada. 
 
Este proceso consiste fundamentalmente en responder preguntas como:  
 
¿A dónde queremos ir? 
¿Cómo vamos a ir? 
¿Qué vamos hacer? 
¿Quién va hacer? 
¿Cuánto nos va a costar? 
¿Cuánto vamos a alcanzar? 
¿Cómo vamos a financiar? 
 
A continuación se detalla la propuesta, que busca mejorar el desarrollo de las actividades del 
Departamento de Supervisión Técnica. 
 
3.7. Direccionamiento Estratégico para el Departamento de Supervisión Técnica 2011-
2012 
 
Principios y Valores Corporativos 
 
Toda organización implícita o explícitamente tiene un conjunto de principios corporativos. No 
existen organizaciones neutras, sin principios y valores. Por ello en un proceso de planeación 
estratégica, éstos deben ser analizados, ajustados o redefinidos y luego divulgados como parte del 
proceso.  
 
Principios y valores claros y precisos conocidos por todos, son parte importante de la cultura 
estratégica de la compañía.  
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Los valores en cambio son ideas abstractas que guían el pensamiento y la acción. Los valores 
administrativos guían al Gerente en la selección de un propósito, una visión, una misión, unas 
metas y unos objetivos para la firma. Los valores dictan la elección de la estrategia misma.  
 
Como se ve, los valores son creencias fundamentales acerca del negocio y de la gente que guía la 
estrategia fundamental.  
 
Una característica clave de los valores administrativos es la perdurabilidad. Si bien suelen ser 
abstractos, y difíciles de definir, los valores se manifiestan en las acciones que la gente emprende, 
en lo que piensa que es importante y en la forma en que distribuye su tiempo, su energía y sus 
habilidades.  
 
Esta filosofía empresarial deberá ser el marco de referencia dentro del cual cada compañía examine 
los caminos para alcanzar sus objetivos y lograr un desempeño exitoso en el mercado.  
 
3.7.1. Departamento de Supervisión Técnica  
 
Al ser parte de la Subgerencia Nacional de Supervisión que persigue un objetivo fundamental se 
basa en principios y valores que se describen a continuación: 
 
3.7.2. Principios 
 
 Servicio al cliente 
 Confidencialidad 
 Trabajo en equipo 
 Profesionalismo 
 
3.7.3. Valores 
 
 Lealtad y Compromiso 
 Trabajo en equipo 
 Ética y objetividad en la Información presentada. 
 
3.7.4. Matriz Axiológica 
 
La elaboración de la matriz axiológica corporativa ayuda y sirve de guía para la formulación de 
esta escala de valores.  
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Para elaborar la matriz axiológica cada compañía en un ejercicio estratégico de la alta gerencia 
debe definir:  
 
 Los principios y valores corporativos. Es decir debe establecer cuál es ese conjunto de valores 
alrededor de los cuales se constituirá la vida organizacional.  
 
 Identificar los grupos de interés o grupos de referencia de la empresa. Un grupo de interés o 
grupos de referencia son aquellas personas o instituciones con las cuales interactúa la 
organización en la operatividad y logro de sus objetivos. Son grupos de referencia: el estado, la 
sociedad, los colaboradores, los proveedores, los clientes, etc. Con ellos la organización 
interactúa y por ende sus comportamientos y calidad de esta interacción deben estar regidos por 
un principio corporativo.  
 
Una vez definidos los principios corporativos e identificados los grupos de interés se procede a la 
elaborar la matriz en la cual se busca identificar los valores que a cada uno de ellos compete. 
 
MATRIZ AXIOLOGICA 
Principios Clientes Proveedores Empleados Estado Sociedad 
Servicio al cliente      
Confidencialidad      
Trabajo en equipo      
Profesionalismo      
 
Fuente: Departamento de Supervisión Técnica 
Elaboración: Los Autores 
 
Misión,  Visión y Objetivos 
 
Misión 
 
Misión o propósito es el conjunto de razones Fundamentals de la existencia de la compañía. 
Contesta a la pregunta de por qué existe la compañía. Un buen propósito debe seguir para guiar 
e inspirar a la organización durante muchos años.
28
 
 
                                            
28
 Espinosa, A., Reingeniería Estratégica de Alta Tecnología Aplicada, Editorial Lagares, Segunda 
Edición Octubre 2006. 
62 
 
La misión es una definición duradera del objeto de una empresa que la distingue de otras 
similares. La declaración de la misión señala el alcance de las operaciones de una empresa en 
términos de productos y mercados.
 29
 
 
Visión  
 
La definición de la visión establece lo que quiere ser en el futuro la corporación, qué posición 
en la sociedad desea ocupar. 
30
   
 
Objetivos 
 
Los objetivos se definen como resultados específicos que una empresa intenta lograr, para 
cumplir con su misión básica.
31
 
 
Los objetivos definen de forma concreta hacia donde se dirige una actividad. Estos están 
referidos a los resultados deseados para individuos, grupos u organizaciones. 
 
Al igual que las declaraciones de misión los objetivos de la organización son algo más que 
buenas intenciones, ya que si se proponen adecuadamente: 
 
- Pueden convertirse en acciones específicas. 
- Facilitan una dirección, sirven como guías para el establecimiento de objetivos más 
detallados, y concretos en los niveles inferiores. 
- Establecen prioridades a corto y largo plazo en la organización. 
- Facilitan el control de la gerencia, ya que se proponen como estándares para el rendimiento 
global de la organización.
32
 
 
Los objetivos que pretendamos establecer deberán reunir una serie de características: 
 
- Ser comprensibles: deben estar planteados de tal forma que todo el mundo sepa qué se 
espera de ellos, y no exista posibilidad alguna de confusión. 
                                            
29
 Fred R. David, Conceptos de Administración Estratégica, Quinta Edición, Nancy Project, 1997, 
pág. 8. 
30
 Diez, E., Administración y Dirección, Editorial Mc, Graw Hill, Edición 2001, pág. 247.  
31
 Fred, D., Conceptos de Administración Estratégica, Editorial Pearson Educación, Novena 
Edición, 2003, pág. 11. 
32 Fred, D., Conceptos de Administración Estratégica, Editorial Pearson Educación, Novena 
Edición 
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- Ser aceptables: los miembros de la organización deben aceptar el reto de conseguir el 
objetivo planteado. 
 
- Ser cuantificable: se debe intentar establecer objetivos susceptibles de ser medidos, esto 
facilitará tanto el nivel de consecución del objetivo que queramos proponer; así como el 
establecimiento de un sistema de control más cómodo y eficiente. 
- Ser verificables: es decir debe contestar a la pregunta:   Al término del período, ¿Cómo 
puedo saber si se ha cumplido el objetivo? 
 
El Departamento de Supervisión Técnica tiene definido su Misión, Visión y Valores de acuerdo 
a la siguiente descripción: 
 
Misión 
 
Generar información técnica como herramientas de análisis para asistir  las necesidades de la 
institución gestionada por profesionales altamente especializados  
 
Visión 
 
Brindar la asistencia técnica requerida por la institución en forma efectiva y sólida para 
salvaguardar sus intereses. 
 
Objetivos 
 
Brindar el soporte técnico a la Institución para mantener una cartera sana y apoyar el desarrollo el 
del sector productivo. 
 
Procesos 
 
Proceso Definición 
STC-01 Asesoría a Supervisión Financiera 
STC-02 Supervisión de Garantías. 
STC-03 Administración de Avalúos. 
STC-04 Liberación y Sustitución de garantía Total o Parcial. 
STC-05 Administración de Pólizas. 
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STC-01 Asesoría a Supervisión Financiera 
 
Brindar el soporte técnico al Departamento de Supervisión Financiera de Primer Piso en los 
procesos que permitan verificar y controlar el destino de los recursos financieros otorgados a los 
clientes de primer piso. 
 
Ilustración 7: Proceso Asesoría a Supervisión Financiera 
 
PROCESO: ASESORÍA A 
SUPERVISIÓN SUPERVISIÓN
R
E
C
U
R
S
O
S
C
O
N
T
R
O
L
E
S
SALIDASENTRADAS
PROCESO ASESORÍA A SUPERVISIÓN FINANCIERA
- Superitendencia de Bancos y Seguros.
- Superintendencia de Compañías.
- Indicadores de Gerencia de Administración de Crédito CFN.
- Resolución de crédito
- Sistema Cobis (Garantías y Cartera)
- Avalúos
- Informe de Supervisión 
Técnica
- R: Medios de transporte (aéreo, terrestre)
- TH: Analistas Técnicos y Financieros
- M: Sumistros de Oficina 
-E&T: GPS, cámara fotográfica 
 
 
Este proceso aplica para todas las solicitudes de asesoría técnica que impliquen acompañamiento y 
formulario de supervisión técnica. 
 
El líder del proceso es el Analista de Supervisión Técnica 
 
Los documentos de soporte.- son los siguientes documentos: 
 
 Resolución de créditos y modificatorios. 
 Justificativos de inversión 
 Toda información requerida por el analista técnico 
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STC-02  Supervisión de Garantías 
 
Brindar el soporte técnico a la Subgerencia Nacional de Supervisión en los procesos que permitan 
verificar el estado y valoración de las garantías cedidas a favor de la Corporación Financiera 
Nacional. 
 
Ilustración 8: Proceso Supervisión de Garantías 
 
PROCESO: SUPERVISIÓN DE 
GARANTÍAS
R
E
C
U
R
S
O
S
C
O
N
T
R
O
L
E
S
SALIDASENTRADAS
PROCESO SUPERVISIÓN DE GARANTÍAS
- Superitendencia de Bancos y Seguros.
- Manual de Garantías CFN.
- Indicadores de Gerencia de Administración de Crédito CFN.
- Resolución de crédito
- Sistema Cobis (Garantías y Cartera)
- Avalúos
- Muestra de Garantías
- Informe de Supervisión de 
Garantías
- R: Medios de transporte (aéreo, terrestre)
- TH: Analistas Técnicos y Financieros
- M: Sumistros de Oficina 
-E&T: GPS, cámara fotográfica 
 
 
Este proceso aplica para las muestras de supervisión de garantías definidas por la Jefatura Regional 
de Supervisión Técnica y aprobadas por la Subgerencia Nacional / Regional de Supervisión. 
 
El líder del proceso es el Analista de Supervisión Técnica. 
 
Documento de soporte.- Formulario de Supervisión de garantías, es el documento en el que se 
refleja el análisis del estado y valoración de las garantías supervisadas. 
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STC-03  Administración de Avalúos 
 
Mantener actualizada y manera confiable la valoración de las garantías reales que respaldan los 
créditos que otorga la Corporación Financiera Nacional. Disponer de información consolidada de 
acuerdo a la situación particular de cada cliente. Brindar soporte técnico a los usuarios internos. 
 
Ilustración 9: Proceso Administración de Avalúos 
 
PROCESOS: ADMINISTRACIÓN 
DE AVALÚOS
R
E
C
U
R
S
O
S
C
O
N
T
R
O
L
E
S
SALIDASENTRADAS
PROCESO ADMINISTRACIÓN DE AVALÚOS
- Superitendencia de Bancos y Seguros.
- Manual de Garantías CFN.
- Manual de Créditos CFN
- Resolución de crédito
- Sistema Cobis (Garantías y Cartera)
- Avalúos
- RCU -01 Solicitud de 
Custodia
- R: Económico
- TH: Análisis de Seguros
- M: Sumistros de Oficina 
-E&T: Computadora 
 
 
Alcance, para todos los tipos de garantías que han sido constituidas a favor de la CFN. 
 
 
El líder del proceso es el Analista de Supervisión de Garantías. 
 
Documento de soporte.- RCU-01, Solicitud de Custodia. 
 
Información general del avalúo: 
 
 Tipo de garantía 
 Monto 
 Ubicación y Descripción de garantía 
 Fecha de vigencia. 
 Perito. 
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STC-04  Liberación y Sustitución de Garantías Total y Parcial 
 
Mantener actualizada la información en el sistema de acuerdo a las liberaciones o sustituciones 
totales o parciales que hayan sido aprobadas por la instancia correspondiente. 
 
Ilustración 10: Proceso Liberación y Sustitución de Garantías Total o Parcial 
 
PROCESOS: LIBERACIÓN Y 
SUSTITUCIÓN DE GARANTÍAS 
TOTAL O PARCIAL
R
E
C
U
R
S
O
S
C
O
N
T
R
O
L
E
S
SALIDASENTRADAS
PROCESO LIBERACIÓN Y SUSTITUCIÓN DE GARANTÍAS TOTAL O PARCIAL
- Superitendencia de Bancos y Seguros.
- Manual de Garantías CFN.
- Manual de Créditos CFN
- Resolución de crédito
- Sistema Cobis (Garantías y Cartera)
- Informe Técnico
- Informe Legal
- RPCP -07 Formulario de 
Liberación - Sustitución de 
Garantías cliente Primer Piso
- R: Económico
- TH: Análisis de Seguros
- M: Sumistros de Oficina 
-E&T: Computadora 
 
 
Este procedimiento se realiza en todas las liberaciones y sustituciones parciales o totales de los 
tipos de garantías que han sido constituidos a favor de la CFN. 
 
El líder del proceso es el Analista de Supervisión de Garantías. 
 
Documento de soporte.- RCU-01, Solicitud de Custodia y RPCP-07 Formulario de liberación / 
sustitución de garantías clientes – primer piso. 
 
Información liberación o sustitución.- está constituida por: 
 
 Tipo de garantía 
 Monto 
 Ubicación y Descripción de garantías 
 Fecha de liberación. 
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STC-05  Administración de Pólizas 
 
Mantener actualizada y de manera confiable el respaldo de las garantías reales de los créditos que 
otorga la CFN, mediante las adecuadas pólizas y endosos. Disponer de información consolidada de 
acuerdo a la situación particular de cada cliente. Brindar soporte técnico a los usuarios internos. 
 
Ilustración 11: Proceso Administración de Pólizas 
 
PROCESOS: ADMINISTRACIÓN 
DE PÓLIZAS
R
E
C
U
R
S
O
S
C
O
N
T
R
O
L
E
S
SALIDASENTRADAS
PROCESO ADMINISTRACIÓN DE PÓLIZAS
- Superitendencia de Bancos y Seguros.
- Manual de Garantías CFN.
- Manual de Créditos CFN
- Resolución de crédito
- Sistema Cobis (Garantías)
- Poliza y Endoso
- RPCP -01 Formulario de 
Custodia 
- R: Económico
- TH: Análisis de Seguros
- M: Sumistros de Oficina 
-E&T: Computadora 
 
 
Este procedimiento aplica para los tipos de garantías que requieren póliza por el carácter  de 
siniestralidad y han sido constituidas a favor de CFN. 
 
El líder del proceso es el Analista de Supervisión de Garantías. 
 
Documento de soporte.- 
 
 Pólizas  y endosos de Beneficiarios Acreedor  originales. 
 Condiciones de las pólizas 
 Certificado de cumplimiento de pago y 
 Elaboración de Solicitud de Custodia RCU-01. 
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Los procesos que se administran en el Departamento de Supervisión Técnica se priorizaron 
utilizando como herramienta de análisis una matriz espejo, de la cual se obtuvo los siguientes 
resultados. 
 
Tabla No. 4: Matriz Espejo procesos DST 
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STC-
01 
Asesoría a Supervisión 
Financiera 9 5 3 5 3 25 20.66 
STC-
02 Supervisión de Garantías. 9 5 7 7 7 35 28.93 
STC-
03 Administración de Avalúos. 3 3 5 5 5 21 17.36 
STC-
04 
Liberación y Sustitución de 
garantía Total o Parcial 3 3 5 5 5 21 17.36 
STC-
05 Administración de Pólizas. 3 3 5 3 5 19 15.70 
 
Nota: La puntuación utilizada para la priorización es la siguiente: 
 
9 Más importante 
7 Importante 
5 Igual de Importante 
3 Menos Importante 
1 No importante 
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De los procesos analizados los de mayor ponderación son: 
 
1. Proceso “STC-02 Supervisión de Garantías” el cual alcanza un 28.93 %.  
2. Proceso “STC-01 Asesoría a Supervisión Financiera” el cual alcanza un 20.66 %.  
3. Mientras que el proceso de menor ponderación es el “STC-05 Administración de 
Pólizas” con un 15.70%. 
 
3.7.5. Medición y definición de indicadores 
 
Los indicadores de gestión definidos para los procesos del Departamento de Supervisión Técnica, 
se describen a continuación: 
 
Tabla No. 5: Indicadores, medición de los procesos del Departamento de Supervisión Técnica 
 
Proceso Definición Indicadores Medición 
STC-01 
Asesoría a Supervisión 
Financiera 
Número de visitas realizadas 
(asesoría técnica)/ Muestra 
Semestral 
STC-02 Supervisión de Garantías. 
Número de visitas realizadas 
(garantías ejecutadas)/ Muestra 
Anual 
STC-03 Administración de Avalúos. 
Número de avalúos vigentes/ total 
de avalúos 
Trimestral 
STC-05 Administración de Pólizas. 
Número de pólizas vencidas/ total 
de avalúos 
Trimestral 
STC-04 
Liberación y Sustitución de 
garantía Total o Parcial. 
Número de 
liberaciones/sustituciones 
realizadas / Solicitadas 
Semestral 
 
STC01 Asesoría a Supervisión Financiera VST 
 
100*
Re#
Muestra
alizadasVisitas
TécnicanSupervisióVisitas   
 
STC02 Supervisión de Garantías VG 
 
100*
Re#
Muestra
alizadasVisitas
GarantíaVisita 
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El Departamento de Supervisión Técnica además ejecuta Visitas de Supervisión Financiera del 
portafolio de sus clientes VS 
 
100*
Re#
Muestra
alizadasVisitas
naSupervisióVisitas 
 
 
Las visitas realizadas por Supervisión Técnica, Financiera y Garantía en el primer y segundo 
semestre de los años 2011 y 2012 generaron los siguientes resultados: 
 
Ilustración 12: Visitas Técnicas, Supervisión y Garantías realizadas por el DST, primer y 
segundo semestre 2011 - 2012 
 
 
 
3.8. Mapa Estratégico33  
 
La representación visual de la estrategia de una organización, gráficamente muestra cómo están 
relacionadas (causa–efecto) por perspectiva, los objetivos estratégicos.  
  
                                            
33 Guía de Planificación Estratégica, Escalante, J.; Carrera de Administración de Empresas 
Administración Pública Contabilidad y Auditoria,2007 
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La ruta estratégica lleva a los temas clave para lograr la visión. 
 
Las perspectivas estratégicas son; los puntos de vista desde los cuales se evaluarán los logros de los 
objetivos estratégicos más allá del resultado financiero. Un BSC se construye con base en cuatro 
perspectivas básicas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. 
 
Ilustración 13: Perspectivas Estratégicas 
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La Perspectiva Financiera se define de acuerdo a las prioridades de la organización en cuanto a 
productividad y crecimiento, cuyo propósito es entender los objetivos estratégicos que la 
organización debe cumplir para satisfacer a los accionistas 
 
La Perspectiva del Cliente se define por los atributos que diferencian a la organización a los ojos 
del cliente, entender a los segmentos a los que atiende la empresa y la propuesta de valor para cada 
uno (Estrategia de Diferenciación). 
 
La Perspectiva de Procesos Internos consiste en identificar los procesos clave en los que la 
organización debe enfocarse para lograr su estrategia, construir la cadena de valor del negocio y 
entender como ésta guía el desempeño que soporta los objetivos en las perspectivas del Cliente y 
Finanzas. 
 
La Perspectiva de Desarrollo y Aprendizaje se enfoca en la mejora de las habilidades, cultura e 
infraestructura de la organización, entender y ligar conocimientos y habilidades claves, los sistemas 
de información y el clima organizacional necesarios para cumplimiento con los objetivos de la 
Perspectiva de Procesos Internos. 
 
La construcción de un mapa estratégico obliga a la empresa aclarar la lógica de cómo creará valor y 
para quién. Por lo que el mapa:  
 
 Representa visualmente los objetivos estratégicos y las relaciones entre ellos. 
 Identifica los procesos y sistemas de apoyo necesarios para implementar la estrategia. 
 Comunica la estrategia y motivar al personal. 
 Alinea y enfocar a toda la organización hacia la estrategia.  
 
3.8.1. Balanced SCORE CARD34: 
 
El Balanced Scorecard es una herramienta para administrar la estrategia en las organizaciones; 
traduce la misión, visión y estrategia de una organización en un marco de trabajo para la medición, 
establecimiento de metas y conexión de las iniciativas estratégicas a los objetivos estratégicos. 
 
  
                                            
34
 Información de negocios y mercado para la toma de decisiones: Balanced Scorecard, Hernández C.,  
Asociación Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Contaduría y Administración  
Universidad Central de Ecuador 
Facultad de Ciencias Administrativas, 2007 
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Ilustración 14: Esquema de Balanced Scorecard 
 
 
Los pasos para la implementación del BSC son: 
 
Elaborar La organización debe reflejar una “lógica natural causa-efecto” del rendimiento del 
negocio. 
 
Comunicar. Permite al BSC comunicar la estrategia en todos los niveles de la empresa 
 
Implantar. Un proceso de administración estratégico relacionará el aprendizaje operativo con el 
aprendizaje estratégico. 
 
Controlar. Enfoca la organización a relacionar el proceso de presupuesto a corto  plazo con la 
estrategia a largo plazo para optimizar la inversión de recursos 
 
3.8.2. Objetivo estratégico 
 
Es la declaración concisa de lo que un componente específico de la estrategia global debe alcanzar 
y que es crítico para su logro.  
 
Medidor es el valor de éxito o fracaso de un objetivo para evaluar el logro y el avance.  
 
Meta es el nivel de desempeño deseado en cada medidor para lograr los objetivos estratégicos, son 
declaradas en unidades específicas ($, #, %, posición, etc.) y deberán incluir cortes en el tiempo 
(cada año, cada 3 meses, etc.) de acuerdo a las necesidades. 
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Las iniciativas son los programas de acción claves para lograr los objetivos estratégicos y cerrar 
brechas en el desempeño entre medidores y metas. A menudo las iniciativas son conocidas como 
proyectos o acciones, están acotadas (tienen principio y fin), tienen una persona o equipo de 
responsables y cuentan con un presupuesto. Es importante que las iniciativas sean de naturaleza 
estratégica y no operaciones habituales. 
 
3.8.2.1. Pasos para definir Mapa Estratégico 
 
Paso 1: Definir un destino estratégico 
 
La VISIÓN de una organización debe declarar en dónde queremos estar en el largo plazo y cómo 
pretendemos llegar ahí, además de identificar la diferenciación con nuestra competencia y las 
oportunidades en la industria. 
 
La MISIÓN de una organización debe establecer, qué hacemos, para quién lo hacemos, cómo y 
dónde lo hacemos, así como ser estimulante tanto para el empleado como para el cliente y 
representar los valores de la empresa. 
 
Paso 2: Identificar las Rutas Estratégicas 
 
Las Rutas Estratégicas son generalmente de 3 a 5 temas claves para la obtención de la VISIÓN y 
MISIÓN. Haciendo un análisis sobre los textos de la misión y visión, se puede encontrar estos 
elementos. 
 
Paso 3: Construir el Mapa de Estrategia 
 
Para la construcción del Mapa de Estrategia, se debe definir el camino que seguirá cada Ruta 
Estratégica. Este camino se define con un conjunto de Objetivos Estratégicos que se redactan de 
manera concisa y en forma de acción. Estos Objetivos Estratégicos, al enlazarse mediante hipótesis 
causa–efecto deben contar la “historia de la estrategia”. 
 
Por último, estos objetivos estratégicos deben agruparse en las Perspectivas seleccionadas 
(Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento) para cubrir cada una de las 
áreas de mayor importancia para la organización. 
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Paso 4: Determinar los medidores y metas 
 
Se debe genera los indicadores y metas que permitan controlar el cumplimiento de las acciones 
programadas. 
 
Paso 5: Seleccionar las Iniciativas Prioritarias 
 
Los objetivos, medidas, metas e iniciativas trabajan en conjunto para alcanzar el destino de  la 
estrategia, los objetivos articulan los componentes de la estrategia. 
 Las medidas y las metas siguen el progreso hacia el logro y hacia la comunicación del objetivo 
comparando los niveles de desempeño esperados, las iniciativas son generalmente proyectos. 
Cierran la brecha entre el desempeño actual y el futuro. 
 
Paso 6: Implementar Balanced Scorecard 
 
La responsabilidad del director del proyecto, en colaboración con el equipo de Liderazgo, consiste 
en utilizar la información existente resultado de los pasos anteriores del proceso. Lo ideal sería 
tener el 80% de ese trabajo revisado y corregido. Es conveniente revisar los siguientes puntos: 
 
- Revisar el Mapa de Estrategia y los enlaces causa-efecto así como definir la versión final.   
- Detallar la definición de medidores: Perfiles completos para las medidas nuevas y para las 
existentes.  
- Revisar las metas establecidas y ajustar la brecha entre medidores y metas. 
- Documentar las iniciativas existentes y generar los planes de acción para cada una.  
- Desarrollar el Plan de Implementación del BSC en la organización esta preparación es 
necesaria para una implantación efectiva. 
- Completar el proceso de racionalización de iniciativas. 
- Desarrollar un plan de comunicación. 
- Una vez que el plan de comunicación esté terminado, deberá incluir historia, condiciones y 
planes 
- Desarrollar un plan de acción. 
- Determinar a qué nivel de la organización se va a llegar: UEN, individuos, etc. 
- Establecer la secuencia y tendencia para el plan de acción. 
- Establecer un plan de compensación de incentivos relacionado con los objetivos y las 
medidas. 
- Planear y hacer un presupuesto integrado al plan de acción, alineado con el scorecard. 
- Desarrollar un continuo proceso de mejoramiento. 
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3.8.3. Metas y Beneficios del Balanced Scorecard35  
 
Metas 
 
- Traduce la estrategia a términos operativos. 
- Asegura que los componentes de la estrategia (objetivos, medidas e iniciativas) estén 
alineados y  relacionados. 
- Comunica la estrategia en la organización. 
- Establece  la  base de un proceso de administración estratégico integrado. 
 
Beneficios 
 
- Ayuda a aclarar la visión en la organización. 
- Ayuda a ganar consenso y propiedad en el equipo ejecutivo. 
- Proporciona un marco para alinear la organización. 
- Integra la planeación estratégica y los procesos de implementación. 
- Conduce el capital y el proceso de asignación de recursos. 
- Mejora la efectividad administrativa a través de la toma de decisiones en tiempo real. 
 
3.8.4. Indicadores36 
 
Son adjetivos a través de los cuáles se pretende saber el estatus de algún proceso. 
Como ejemplo de indicadores se tienen: 
 Rentabilidad de la empresa. 
 Satisfacción del cliente. 
 Tiempo adecuado de respuesta. 
 Pedido perfecto. 
 Impacto de la campaña publicitaria. 
 
“En términos generales, un indicador es la medida cuantitativa o la observación cualitativa que 
permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propósito es determinar qué tan bien está 
funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de un problema y permitiendo 
tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad sobre las causas que lo generaron.”37 
                                            
35
 Guía de Planificación Estratégica, Escalante, J.; Carrera de Administración de Empresas 
Administración Pública Contabilidad y Auditoria,2007 
36
 Espinosa, A., Reingenieria Estratégica de Alta Tecnología Aplicada, Editorial Lagares, Segunda 
Edición, Octubre 2006, Pág. 41. 
37 http://www.sirac.info/Curtiembres/html/indicadores.asp 
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3.9. Mapa Estratégico del DST 
Ilustración 15: Mapa Estratégico DST 
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 Perspectivas del DST 
 
Financiera 
 
Cliente 
 
Procesos 
 
  
Objetivo: Mejorar asistencia técnica al cliente interno. 
ESTRATEGÍA ACCIONES 
Cronograma 
Responsable 
Desde Hasta 
Implementar un 
seguimiento de ejecución y 
optimización de los 
procesos administrados por 
el DST: 
- Realizar seguimiento de 
los procesos 
establecidos. 
- Proponer mejoras. 
Abril - 
2011 
Abril-  2012 
- Jefatura DST 
- Analistas 
- Autores 
Objetivo: Monitorear la satisfacción del cliente interno. 
ESTRATEGÍA ACCIONES 
Cronograma 
Responsable 
Desde Hasta 
Promover respuesta rápida 
en la asistencia técnica. 
- Monitorear la 
percepción del cliente al 
servicio dado. 
Abril - 
2012 
Abril-  2012 
- Analistas 
- Autores 
Objetivo: Mejorar la calidad del servicio en la asistencia técnica realizada por el DST. 
ESTRATEGÍA ACCIONES 
Cronograma 
Responsable 
Desde Hasta 
Analizar  la información de 
las visitas realizadas de 
Garantías y Asistencia 
Técnica. 
- Realizar seguimiento de 
los indicadores. 
Marzo -2012 Marzo -2012 
- Analistas 
- Autores 
- Asegurar la provisión de 
equipos requeridos para 
las visitas (Cámara, 
GPS, Computador, etc.) 
Enero - 2012 Dic.-  2012 
- Jefatura 
DST 
- S.N.S. 
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Aprendizaje y Crecimiento 
 
  
Objetivo: Promover continua capacitación para los técnicos del DST 
ESTRATEGÍA ACCIONES 
Cronograma 
Responsable 
Desde Hasta 
Definir necesidades 
para planificar 
capacitación. 
- Analizar los sectores de 
mayor riesgo para definir 
necesidades de 
capacitación. 
Enero - 2012 Dic.-  2012 
- Jefatura DST 
- S.N.S. 
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CAPÍTULO IV 
 
4. PLAN TÁCTICO PARA EL DEPARTAMENTO DE SUPERVISIÓN TÉCNICA 2011 - 
2012 
 
El presente capítulo contiene los planes tácticos, operativos y de acción que permiten gestionar el 
Direccionamiento Estratégico diseñado en el capítulo anterior, por lo que la puesta en marcha agrupa 
la ejecución de proyecto que contienen acciones interrelacionadas y coordinadas, que con su operación 
permiten alcanzar el cumplimiento de los objetivos deseados, identificando responsables de su 
ejecución, presupuesto y metas a alcanzar 
 
Considerando la propuesta una herramienta que busca mejorar la actividad del Departamento  técnico 
de Supervisión, se plantea el siguiente plan táctico. 
 
4.1. Proyecto  
 
Un proyecto es una planificación que consiste en un conjunto de actividades que se encuentran 
interrelacionadas y coordinadas.
38
 
 
La razón de un proyecto es alcanzar objetivos específicos dentro de los límites que imponen un 
presupuesto, calidades establecidas previamente y un lapso de tiempo previamente definido. 
 
 La gestión de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las 
actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. 
 
Un proyecto consiste en reunir varias ideas para llevarlas a cabo, es un emprendimiento que tiene 
lugar durante un tiempo limitado, y que apunta a lograr un resultado único. Surge como respuesta a 
una necesidad, acorde con la visión de la organización, aunque ésta puede desviarse en función del 
interés.  
 
El proyecto finaliza cuando se obtiene el resultado deseado, y se puede decir que colapsa cuando 
desaparece la necesidad inicial o se agotan los recursos disponibles.  
 
Considerando la propuesta como una herramienta que busca mejorar las actividades del Departamento  
de Supervisión Técnica, se plantea ejecutar 3 proyectos que se enfocan a la mejora de sus procesos. 
 
                                            
38
 http://es.wikipedia.org/wiki/Proyecto 
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Considerando, la misión y visión de la CFN, cuyo enfoque está direccionado a ser una banca de 
desarrollo al servicio de los sectores productivos con una orientación para atender las necesidades del 
ser humano y privilegiar el beneficio social sobre la rentabilidad privada, estos proyectos buscan 
mejorar los procesos del DST. 
 
Para lo cual se prevé: 
 
 Socializar las expectativas del plan, para que el personal conozca los objetivos que se diseñan, 
a fin de vincular acciones para lograr su cumplimiento.  
 
 Sistematizar la reestructuración del funcionamiento del Departamento Técnico, una vez 
identificados los objetivos y metas trazadas, con el propósito de que la gestión tenga una 
secuencia lógica y se mejoren los procesos. 
 
 Actualización y difusión de los procesos, por los canales internos de la CFN. 
 
Al constituir la CFN una Organización de estructura matricial, los presupuestos son asignados 
directamente a los proyectos por esta razón se estimada el tiempo empleado del personal involucrado 
del DST  y el monto definido por el Departamento de Presupuesto para las actividades que desarrollará 
el proveedor Cobis Corp. 
 
A continuación se detalla el alcance esperado de cada uno de los proyectos, actividades que encierran, 
responsables de la ejecución, presupuesto. 
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4.2. Proyecto No. 1 
 
Se recomienda promover la mejora del proceso “Procedimiento para asistir técnicamente a las visitas 
de supervisión” mediante la realización de un análisis de la satisfacción del cliente interno en relación 
a su perspectiva de satisfacción; mediante la realización del proyecto: 
 
“Mejora al proceso para asistir técnicamente a las visitas de supervisión”. 
Objetivo: 
 
Analizar los resultados de las encuestas de satisfacción del cliente interno en relación a la asistencia 
técnica a las visitas de supervisión, para proponer actividades de mejora en dicha asistencia. 
 
Principales actividades: 
 
 Realizar encuestas de satisfacción del cliente interno y analizar los resultados. 
 Dar a conocer los resultados a los involucrados para una retroalimentación. 
 Definir actividades de mejora. 
 
En base a lo anterior se define las siguientes actividades: 
 
 Implementar líneas de comunicación, por lo que todo requerimiento de asesoría 
técnica deberán ser remitidas vía correo electrónico con al menos 5 días 
laborables previo a la fecha de visita. 
 Previo a la visita de asistencia técnica se deberá realizar el ruteo del 
acompañamiento del analista técnico en el sistema. 
 La presentación del informe técnico se presentará máximo en 2 días laborables, 
posteriores a la visita de asistencia técnica. 
 
El presupuesto destinado para ejecutar este proyecto se estima en USD 3,960.00, valor que 
corresponde al rubro de gastos de sueldos y salarios del personal del DST, el cual incurrirá para la 
mejora al proceso de asistencia técnica, las demás acciones no se presupuestan, ya que son acciones 
internas que realiza el Departamento Técnico y están contempladas dentro de las gestiones de la  
Subgerencia Nacional de Supervisión. 
 
Responsables 
 
 Jefe y Analista del área del departamento de supervisión técnica 
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4.3. Proyecto No. 2 
 
Este proyecto busca colocar información en la página WEB de la CFN, en relación al estado de pólizas 
y avalúos, de los clientes de crédito de primer piso, microcrédito, y transporte comercial, con el 
propósito de visualizar el estado y el detalle de las pólizas y avalúos vencidos o por vencer, mismos 
que respaldan las operaciones de crédito. El acceso a dicha información estará autorizado a través de 
una clave de ingreso para cada cliente. 
 
Para el desarrollo de este objetivo se ha planteado la elaboración del siguiente proyecto: 
 
“Banca Electrónica módulo pólizas y avalúos”. 
Objetivo: 
 
Visualización en página WEB CFN del estado de pólizas y avalúos. 
 
Principales actividades: 
 Coordinar con las áreas involucradas (Subgerencia Nacional de Supervisión, Departamento 
Técnico de Supervisión y Departamento de Sistemas), las especificaciones funcionales 
requeridas para el proyecto. 
  Socializar las expectativas del plan, para que el equipo de trabajo conozca los objetivos que 
se trazan, a fin de enlazar acciones para lograr su cumplimiento. 
 Realizar las pruebas antes de la fase de producción 
 Llevar a producción el proyecto. 
 
Para la ejecución de este proyecto, se ha presupuestado una inversión de US$ 7,000.0 (proveedor 
COBIS Corp.), además de considerar la hora hombre de los involucrados en la realización de pruebas 
previo a su puesta en producción. 
 
 
Responsables 
 
 Jefe, Analista del área del departamento de supervisión técnica Y Proveedor. 
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4.4. Proyecto No. 3 
 
GOBIERNO POR RESULTADO (GPR) es una herramienta utilizada para generar la alineación y uso 
de la planificación estratégica y operativa para obtener resultados a través de una gestión estratégica 
gubernamental. 
 
Las soluciones GPR de estrategia incluyen mejores prácticas, metodologías y herramientas digitales 
para habilitar la planeación estratégica y operativa así como las medidas de desempeño en todos los 
niveles. 
 
Es por ello que dentro del marco de la gestión de la Gerencia Nacional de Administración de Crédito, 
aplicando la herramienta Gobierno Por Resultados (GPR), se plantea el siguiente proyecto: 
 
“Fortalecimiento del proceso de actualización de pólizas y avalúos”. 
Objetivo: 
 
Disminuir el número de avalúos y pólizas vencidas de las garantías otorgadas a la CFN, mediante la 
creación de un manual de procesos de administración de garantías y seguros. 
 
Principales actividades: 
 
 Determinar el estado de las pólizas y avalúos. 
 Gestionar renovación de pólizas adscritas a la póliza madre. 
 Notificar a los clientes los futuros vencimientos de avalúos y pólizas no adscritas a la póliza 
madre. 
 Verificar viabilidad técnica de los avalúos entregados por el cliente y elaborar informe técnico 
de ser el caso. 
 Revisar y actualizar en el sistema informático los avalúos y pólizas. 
 Remitir la información al área respectiva para la custodia de los mismos  
 
Las actividades generales por realizar en este proyecto están consideradas dentro del presupuesto 
asignado previamente a la Subgerencia Nacional de Supervisión, por lo que, se estimó el tiempo 
empleado del responsable de dicha actividad. 
 
Responsables 
 
 Jefe y Analista del área del departamento de supervisión técnica 
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RESUMEN DE PROYECTOS - ACTIVIDADES 
 
 
Tabla No. 6: Proceso para Asistir Técnicamente a las Visitas de Supervisión 
 
PROYECTO ACTIVIDADES GENERALES 
“MEJORA AL PROCESO 
PARA ASISTIR 
TÉCNICAMENTE A LAS 
VISITAS DE 
SUPERVISIÓN” 
Inducción y comprometimiento del personal hacia la nueva 
modalidad de trabajo por  procesos 
Levantamiento de la información de las funciones de cada cargo  
Identificación de mejora en el manual de procesos  
Diseño de los procesos 
Preparación del catálogo de mejora de procesos  
Elaboración del mapa de mejora de procesos  
Diseño del modelo de gestión por procesos  
Diseño de la estructura de procesos 
Caracterización de cada uno de los procesos  
Manual de procesos y procedimientos  
Sociabilizar el Manual de Procesos 
Dar a conocer el documento terminado y entregado a la 
Subgerencia Nacional de Supervisión y Gerencia Nacional de 
Administración de Crédito  
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Tabla No. 7: Banca Electrónica Módulo Pólizas y Avalúos  
 
PROYECTO ACTIVIDADES 
“BANCA ELECTRÓNICA MÓDULO PÓLIZAS 
Y AVALÚOS” 
       
Levantamiento de las especificaciones funcionales. 
(Objetivo, requerimiento, etc.) 
Analizar las actividades y determinar los que agregan 
valor. 
Redefinir actividades y responsabilidades a los 
funcionarios involucrados. 
Realización de pruebas. 
Proveedor  (Diseño de programación) 
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Tabla No. 8: Fortalecimiento del Proceso de Actualización de Pólizas y Avalúos 
 
 
PROYECTO ACTIVIDADES 
“FORTALECIMIENTO DEL PROCESO DE 
ACTUALIZACIÓN DE PÓLIZAS Y 
AVALÚOS” 
       
Análisis de situación actual en relación a 
procesos de actualización pólizas y avalúos 
Seguimiento de indicadores alcanzados 
Sesiones de trabajo para análisis de indicadores y 
toma de decisiones 
Revisión continua del estado de pólizas y 
avalúos 
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PRESUPUESTO – FINANCIAMIENTO 
PROYECTO ACTIVIDADES GENERALES PRESUPUESTO FINANCIAMIENTO 
“MEJORA AL PROCESO 
PARA ASISTIR 
TÉCNICAMENTE A LAS 
VISITAS DE 
SUPERVISIÓN” 
Inducción y comprometimiento del personal hacia la nueva 
modalidad de trabajo por  procesos 
166.67 
PROPIO 
Levantamiento de la información de las funciones de cada cargo  * 833.33 
Identificación de mejora en el manual de procesos  175.00 
Diseño de los procesos 350.00 
Preparación del catálogo de mejora de procesos  208.33 
Elaboración del mapa de mejora de procesos  125.00 
Diseño del modelo de gestión por procesos  85.00 
Diseño de la estructura de procesos 83.33 
Caracterización de cada uno de los procesos  208.33 
Manual de procesos y procedimientos  ** 708.33 
Sociabilizar el Manual de Procesos *** 600.00 
Dar a conocer el documento terminado y entregado a la 
Subgerencia Nacional de Supervisión y Gerencia Nacional de 
Administración de Crédito  
**** 416.67 
Total (US$) 3,960.00   
 
*
  Para la realización de esta actividad  se contó con el apoyo de los responsables de cada cargo (4 funcionarios). 
**
 Valor estimado que se requerirá para ejecución de actividades, incluye la asesoría de un especialista en procesos de la Institución. 
***
 Como medio de difusión se utilizó Video-Conferencia Quito-Guayaquil, 20 participantes.   
****
Participación de 5 funcionarios entre ellos el responsable del Dep. Organizacional, responsable del ingreso en la intranet CFN. 
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PROYECTO ACTIVIDADES GENERALES PRESPUESTO FINANCIAMIENTO 
BANCA 
ELECTRÓNICA 
MÓDULO PÓLIZAS 
Y AVALÚOS 
Levantamiento de las especificaciones 
funcionales. (Objetivo, requerimiento, etc.) 
*110.00 
PROPIO 
Analizar las actividades y determinar los que 
agregan valor. 
137.50 
Redefinir actividades y responsabilidades a los 
funcionarios involucrados. 
27.50 
Realización de pruebas. 110.00 
Proveedor  (Diseño de programación) *7,000.00 
Total (US$) 7,385.00   
 
 
* Para la realización de esta actividad  se contó con el apoyo de los responsables de cada cargo (2 funcionarios). 
* Valor estimado que,  se requerirá para ejecución de actividades (Proveedor CobisCorp, todos los Derechos Reservados) 
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PROYECTO ACTIVIDADES PRESUPUESTO FINANCIAMIENTO 
“FORTALECIMIENTO 
DEL PROCESO DE 
ACTUALIZACIÓN DE 
PÓLIZAS Y AVALÚOS” 
Análisis de situación actual en relación a procesos de 
actualización pólizas y avalúos 
*151 
PROPIO 
Seguimiento de indicadores alcanzados 302 
Sesiones de trabajo para análisis de indicadores y 
toma de decisiones 
302 
Revisión continua del estado de pólizas y avalúos 302 
Total (US$) 1,057.00   
 
 
* Para la realización de esta actividad  se contó con el apoyo de las personas responsables de cada cargo (2 funcionarios). 
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POA ESTIMADO 
PROYECTO ACTIVIDADES 
SEMESTRES 
1 2 TOTAL 
PROCESO PARA ASISTIR 
TÉCNICAMENTE A LAS VISITAS 
DE SUPERVISIÓN 
Introducción y comprometimiento del personal 
hacia la nueva modalidad de trabajo por 
procesos. 
166.67 - 
3,960.00 
Levantamiento de la información de las 
funciones de cada cargo. 
833.33 - 
Identificación de mejora en el manual de 
procesos. 
175.00   
Diseño de los procesos. 350.00   
Preparación del catálogo de mejora de procesos. 208.33   
Elaboración del mapa de mejora de procesos. 125.00   
Diseño del modelo de gestión por procesos. - 85.00 
Diseño de la estructura de procesos. - 83.33 
Caracterización de cada uno de los procesos. - 208.33 
Manual de procesos y procedimientos. - 708.33 
Sociabilizar el Manual de Procesos - 600.00 
Dar a conocer el documento terminado y 
entregado a la Subgerencia Nacional de 
Supervisión y Gerencia Nacional de 
Administración de Crédito. 
- 417.67 
BANCA ELECTRÓNCA MÓDULO 
PÓLIZAS Y AVALÚOS 
Levantamiento de actividades en cada uno de 
los cargos 
110.00   
7,385.00 
Analizar las actividades y determinar los que 
agregan valor. 
137.50   
Redefinir actividades y responsabilidades. 27.50   
Realización de pruebas. 110.00   
Proveedor (Diseño de programación) 0.00 7,000.00 
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“FORTALECIMIENTO DEL 
PROCESO DE ACTUALIZACIÓN 
DE PÓLIZAS Y AVALÚOS” 
Análisis de situación actual en relación a 
procesos de actualización pólizas y avalúos 
151.00   
1,057.00 
Seguimiento de indicadores alcanzados 302.00   
Sesiones de trabajo para análisis de indicadores 
y toma de decisiones 
302.00   
Revisión continua del estado de pólizas y 
avalúos 
302.00   
TOTAL PRESUPUESTO ESTIMADO 3,300.33 9,102.66 12,402.00 
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Metas - Indicadores - Verificadores 
  
METAS INDICADORES VERIFICADORES 
Analizar los resultados de las encuestas de 
satisfacción del cliente interno en relación 
a la asistencia técnica 
Hasta finales del año 2012 el Departamento de 
Supervisión Técnica cuenta con un plan de mejora 
para asistir técnicamente a los requerimientos de la 
Institución  
Tabulación de los resultados de las encuestas 
realizadas 
Visualizar el estado y detalle de las pólizas 
y avalúos vencidos o por vencer 
Hasta el II trimestre de 2013, dicho proyecto se 
encontrará en la fase de producción 
Realización de pruebas en el sistema, con el fin de 
corroborar la información reflejada en la página 
Web de la Institución 
Fortalecer el proceso de actualización de 
pólizas y avalúos 
Elaboración del manual de garantías 
Dar a conocer el manual de garantías a través del 
Departamento Organizacional  
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CONCLUSIONES  
 
De la investigación realizada se ha llegado a las principales conclusiones, sobre las cuales se han 
realizado las respectivas recomendaciones, para que puedan ser acogidas como medio de apoyo por 
los involucrados para mejorar la actividad desarrolladas por el Departamento de Regional de 
Supervisión Técnica, de la Corporación Financiera Nacional. 
 
 Los procesos críticos, que le permiten al Departamento de Supervisión Técnica de la CFN 
realizar su gestión alineada a su misión y visión son  “STC-02 Supervisión de Garantías”, y 
“STC-01 Asesoría a Supervisión Financiera”, estos procesos generan valor agregado a la 
institución, mientras que los procesos que no están directamente relacionados con su misión y 
visión son: STC-03 Administración de Avalúos, STC-04 Liberación y Sustitución de Garantía 
Total o Parcial y STC-05 Administración de Pólizas. 
 
 La Corporación Financiera Nacional, banca de desarrollo del Ecuador, se ha constituido en el 
brazo ejecutor de las políticas de reactivación productiva del Gobierno Nacional, sinónimo de 
eficiencia y solidez al servicio de todos los sectores de la economía. 
 
 El DST mediante la elaboración de su Plan Estratégico busca contribuir a la mejora de su 
gestión, para apoyar al desarrollo del sector productivo en las áreas de Industria, Construcción 
y Agropecuaria. 
 
 La elaboración del FODA permitió identificar como fortaleza principal del DST, el contar con 
profesionales capacitados en las áreas de Industria, Construcción y Agropecuaria lo que le 
permite responder a los requerimientos de la institución; sin embargo su mayor debilidad es el 
número de actividades operativas asignadas, como es el manejo de un portafolio promedio de 
40 operaciones de crédito por cada uno.  
 
 El mapa estratégico del DST, identificó en la perspectiva financiera la necesidad de mejorar su 
asistencia técnica, en la perspectiva cliente monitorear su satisfacción, en la perspectiva 
procesos mejorar la calidad del servicio en la asistencia técnica, y en la perspectiva 
aprendizaje y crecimiento se planificará capacitaciones de acuerdo a las necesidades.   
 
 La carga operativa que administra el DST, no le permite realizar las visitas de garantías 
planificadas en un 100%. 
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 En la investigación realizada se encontró que aunque el Departamento de Supervisión 
Técnica, está recién creado, tiene el deseo de superación, por lo que la Gerencia Nacional de 
Administración de Crédito busca el mejoramiento continuo a través de la aplicación de una 
planificación estratégica.  
 
 El Departamento de Supervisión Técnica adopta en su gestión una herramienta útil como es la 
planificación estratégica, la cual busca competir con eficiencia en las áreas de Industria, 
Construcción y Agropecuaria. 
 
 Un ambiente de trabajo adecuado y apropiados de canales de comunicación son la clave para 
fortalecer las relaciones entre el personal que labora en el DST y los analistas financieros para 
que se realicen sus actividades diarias con la mejor disposición. 
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RECOMENDACIONES  
 
 Se recomienda distribuir la cartera de operaciones manejada por los analistas técnicos del 
DST, a los analistas financieros de la Subgerencia Nacional de Supervisión, con el objetivo de 
optimizar los tiempos de respuesta en la Asistencia Técnica, y las visitas de garantía de los 
clientes de Primer Piso de la CFN. 
 
 Se recomienda crear un área paralela que administre los procesos de: STC-03 Administración 
de Avalúos y STC-05 Administración de Pólizas, generando asistencia técnica del DST, en 
relación a la revisión de los avalúos. 
 
 Para mejora la administración del DST, y el área paralela se deberá crear una Subgerencia 
Técnica, esto mejorará los tiempos de respuesta de la Subgerencia Nacional de Supervisión. 
 
 Se recomienda monitorear trimestralmente la satisfacción del cliente interno del DST, para 
establecer acciones de mejora. 
 
 Por las actividades asignadas a la Jefatura Técnica (DST), se recomienda contratar un técnico 
especializado en construcción, para completar el equipo de técnicos. 
 
 Los analista técnicos del DST, requieren calificarse como peritos de la CFN en la 
Superintendencia de Bancos y Seguros. 
 
 Es de vital importancia hacer conocer la Misión, Visión, Objetivos y Estrategias del 
Departamento Técnico de Supervisión, a los miembros de la Gerencia Nacional de 
Administración de Crédito, con el fin de crear un compromiso en todos y cada uno de los 
funcionarios. 
 
 La participación es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren, el 
proceso de la planeación estratégica es más importante que los documentos resultantes, porque 
gracias a la participación en el proceso, tanto gerente, subgerentes y trabajadores se 
comprometen a brindar su apoyo a la organización. 
 
 El aplicar una adecuada política de capacitación es de gran importancia para el Departamento 
Técnico de Supervisión, ya que estos resultados se verán reflejados en un manejo más 
eficiente de recursos. 
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 Las metas fijadas por el Departamento Técnico de Supervisión deben ir acompañadas de 
incentivos para motivar al recuso humano a través de planes de beneficios. 
 
 Es tarea del Jefe Regional de Supervisión Técnica estar atento a cualquier cambio que se 
produzca en el entorno y para ello es fundamental la revisión periódica del plan propuesto. 
Cualquier alteración debe ser incorporada en el plan para así cumplir con éxito el objetivo 
planteado. 
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NORMA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DE 
GOBIERNOS POR RESULTADOS 
 
Acuerdo Ministerial 1002 
Registro Oficial Suplemento 606 de 28-dic-2011 
Estado: Vigente 
Vinicio Alvarado Espinel 
SECRETARIO NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA 
Considerando: 
Que, la Constitución de la República del Ecuador en su artículo 227 determina que la administración 
pública constituye un servicio a la colectividad que se rige por los principios de eficacia, eficiencia, 
calidad, jerarquía, desconcentración, descentralización, coordinación, participación, planificación, 
transparencia y evaluación; 
Que, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestión Pública establece que la gestión pública se 
orientará a la calidad cuando se encuentre referenciada a los fines y propósitos últimos de un Buen 
Gobierno Democrático, esto es, cuando se constituya en una gestión pública centrada en el servicio 
al ciudadano y una gestión pública para resultados; 
Que,  el  tercer  inciso  del  artículo  51  de  la  Ley  Orgánica  del  Servicio  Público  dispone  que  le 
corresponde a la Secretaría Nacional de la Administración Pública establecer las políticas, 
metodología de gestión institucional y herramientas necesarias para el mejoramiento de la eficiencia 
de la administración pública central, institucional y dependiente; 
Que, el artículo 116 del Reglamento General a la Ley Orgánica del Servicio Público establece que la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública tendrá como responsabilidad la determinación de 
las políticas, metodología de gestión institucional y las herramientas que aseguren una gestión y 
mejoramiento continuo de la eficiencia de las instituciones que comprende la Administración Pública 
central e institucional, cuya aplicación e implementación estarán consideradas en las normas y la 
estructura institucional y posicional aprobados por el Ministerio de Relaciones Laborales; 
Que, mediante Decreto Ejecutivo No. 726, publicado en el Registro Oficial No. 433 de 25 de abril de 
2011  ,  en  el  cual  se  emiten  disposiciones  para  la  organización  de  la  Función  Ejecutiva,  se 
modificaron las atribuciones y funciones de la Secretaría Nacional de la Administración Pública; 
Que, el artículo 15 letras d) y h) del Estatuto del Régimen Jurídico y Administrativo de la Función 
Ejecutiva establece dentro de las nuevas atribuciones del Secretario Nacional de la Administración 
Pública él coordinar la gestión eficiente y oportuna de la ejecución de los proyectos de interés 
nacional  que  sean  considerados  prioritarios  por  el  Presidente  de  la  República  y  generar 
metodologías para la mejora de la gestión pública en general, tales como proyectos, procesos, 
trámites y servicios al ciudadano; 
Que, el Decreto Ejecutivo No. 555, publicado en el Registro Oficial Suplemento No. 331 de 30 de 
noviembre de 2010 , dispone la implementación del Proyecto Gobierno Por Resultados-GPR en 
todas las instituciones de la Administración Pública Central, Institucional y dependiente de la Función 
Ejecutiva, a cargo de la Secretaría Nacional de la Administración Pública, y en la Disposición 
General Segunda se dispone que la Secretaría Nacional de la Administración Pública determinará 
los lineamientos generales mediante los cuales se implementará el Proyecto Gobierno Por 
Resultados-GPR, los cuales serán de obligatorio cumplimiento; 
Que, el segundo inciso del artículo 15 del Decreto Ejecutivo No. 726, publicado en el Registro Oficial 
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No. 433 de 25 de abril de 2011 , establece que la Secretaría Nacional de la Administración Pública 
realizará el control, seguimiento y evaluación de la gestión de los planes, programas, proyectos y 
procesos que se encuentran en ejecución. Además, el control, seguimiento y evaluación de la 
calidad de la gestión de los mismos, como también, el impulso de los procesos de transparencia y 
mejora de la gestión institucional, procesos e innovación del Estado; 
Que, es necesario emitir lineamientos generales de implementación y operación de la metodología y 
herramienta de Gobierno Por Resultados para todas las instituciones de la Administración Pública 
central, institucional y dependiente de la Función  Ejecutiva  con  el  fin  de  que  la  gestión  de  la 
Administración Pública se oriente a la consecución de resultados e impactos en beneficio de la 
sociedad; y, 
En ejercicio de la atribución establecida en la letra n) del artículo 15 del Estatuto de Régimen Jurídico 
y Administrativo de la Función Ejecutiva. 
Acuerda: 
Emitir la NORMA TECNICA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DE LA 
HERRAMIENTA DE GOBIERNO POR RESULTADOS. 
METODOLOGIA Y 
Indice de Contenidos 
CAPITULO I - DEL OBJETO Y AMBITO 
Art. 1.- Objeto.- 
Art. 2.- Ambito de Aplicación. 
Art. 3.- Rol de la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
CAPITULO II - DE LAS DEFINICIONES DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 4.- Gobierno Por Resultados-GPR.- 
Art. 5.- Herramientas Gobierno Por Resultados-GPR (Portal GPR).- 
Art. 6.- Conceptos y definiciones.- Para efectos de esta norma se entenderá por: 
a) Modelo GPR: 
b) Tipos de planes: 
c) Elementos de los planes: 
d) Mapa estratégico: 
e) Ciclo de cierre de indicadores y metas: 
f) Alineación: 
g) Semáforos o alertas de indicadores: Art. 7- Calidad de Información.- 
Art. 8.- Seguimiento y Control.- 
a) Seguimiento: 
b) Control: 
CAPITULO III- DE LA IMPLEMENTACION DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 9.- Implementación de Gobierno Por Resultados.- 
Art.  10.-  Programación,  confirmación  y  cancelación  de  eventos  y  sesiones 
implementación y despliegue.- 
de  trabajo  en la 
Art. 12.- Fecha de Inicio para poner en producción Gobierno Por Resultados-GPR.- 
Art. 13.- Operación de Gobierno Por Resultados.- 
CAPITULO IV - DE LOS PLANES ESTRATEGICOS 
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Art. 14.- Directrices para la Construcción de los Planes Estratégicos.- 
Art. 15.- Directrices de Aprobación y Cierre de los Plañes Estratégicos.- 
Art. 16.- Directrices de la. Actualización de los Planes Estratégicos.- 
Art. 17.- Directrices de Gestión de Resultados de los Planes Estratégicos.- 
Art. 18.- Directrices de Control de Cambios de los Planes Estratégicos.- 
CAPITULO V - DE LOS PLANES OPERATIVOS 
Art. 19.- Directrices para la Construcción de los Planes Operativos.- 
Art. 20.- Directrices de aprobación y cierre de los planes operativos.- 
Art. 21.- Directrices de Actualización de los Planes Operativos.- 
Art. 22,- Directrices de Gestión de Resultados de los Planes Operativos.- 
Art. 23.- Directrices de Control de Cambios de los Planes Operativos.- 
CAPITULO VI - DE LA GESTION Y CONTROL DE PROYECTOS 
Art. 24.- Directrices Generales de Gestión y Control de Proyectos en GPR.- 
Art. 25.- Responsabilidades del Líder de Proyecto.- 
Art. 26.- Responsabilidades del Patrocinador Ejecutivo de proyecto.- 
Art. 27.- Responsabilidades del Ministerio Coordinador del sector para proyectos de inversión en 
GPR- 
Art. 28.- Directrices de gestión complementarias para proyectos de inversión en GPR.- 
CAPITULO VII - DE LA GESTION Y MEJORA DE PROCESOS 
Art. 29.- Directrices para la gestión y mejora de procesos en GPR.- 
CAPITULO VIII - DE LOS ACTORES DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 30.- Equipo Institucional GPR.- 
Art. 31.- Directrices de administración de usuarios y soporte técnico de la institución.- 
Art. 32.- Soporte y Administración de Nuevos Requerimientos.- 
CAPITULO IX - ADMINISTRACION DE CONSECUENCIAS 
Art. 33.- Responsabilidades respecto a Gobierno Por Resultados.- 
Art. 34.- Procedimiento en caso de incumplimiento de las responsabilidades.- 
DISPOSICIONES GENERALES 
DISPOSICIONES TRANSITORIAS 
Anexo 
Anexo 1: Tabla de eventos de despliegue-GPR. 
CAPITULO I - DEL OBJETO Y AMBITO 
Art. 1.- Objeto.- 
Establecer la normativa técnica, que permita a la Función Ejecutiva realizar la implementación y 
asegurar la continuidad y operación de la metodología y herramienta de Gobierno Por Resultados. 
La implementación y operación de Gobierno Por Resultados tiene como fin obtener una gestión 
pública  de  calidad,  orientada  a  resultados,  centrada  en  el  ciudadano  y  fundamentada  en  los 
principios de Administración Pública establecidos en la Constitución de la República, así también dar 
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transparencia  y  continuidad  a  la  gestión  de  las  instituciones  públicas  mediante  la  definición, 
alineación,  seguimiento  y  actualización  de  sus  planes  estratégicos,  planes  operativos,  riesgos, 
proyectos y procesos. 
Art. 2.- Ambito de Aplicación.- 
La presente norma, será de uso y cumplimiento obligatorio para las instituciones de la Administración 
Pública central, institucional y que dependen de la Función Ejecutiva en las cuales se implemente la 
metodología y herramienta Gobierno Por Resultados. 
Para  tal  efecto,  la  institución  contará  con  un  equipo  institucional  GPR  responsable  de  la 
implementación   y   operación   de   Gobierno   por   Resultados   institucional   de   acuerdo   a   las 
responsabilidades establecidas en el artículo 30 de esta norma. 
Art. 3.- Rol de la Secretaría Nacional de la Administración Pública.- 
La Secretaría Nacional de la Administración Pública es la responsable de administrar, implementar y 
dar seguimiento continuo a la gestión de Gobierno por Resultados, para lo cual emitirá los 
lineamientos generales para su implementación y operación y contará con un equipo especializado 
institucional. 
CAPITULO II - DE LAS DEFINICIONES DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 4.- Gobierno Por Resultados-GPR 
Es el conjunto de conceptos, metodologías y herramientas que permitirá orientar las acciones del 
gobierno y sus instituciones al cumplimiento de objetivos y resultados esperados en el marco de 
mejores prácticas de gestión. La aplicación de Gobierno Por Resultados permitirá una gestión 
eficiente de los planes estratégicos, planes operativos, riesgos, proyectos y procesos institucionales, 
en los distintos niveles organizacionales, a través de un seguimiento y control de los elementos, así 
como de los resultados obtenidos. 
Art. 5.- Herramienta Gobierno Por Resultados-GPR (Portal GPR).- 
La herramienta de Gobierno Por Resultados - GPR o portal GPR es el instrumento informático que 
permite  sistematizar  y  gestionar  los  planes  estratégicos  y  operativos,  así  como  programas, 
proyectos, procesos y monitorear sus resultados. 
Además, este portal genera los reportes necesarios para la toma de decisiones y sirve como fuente 
de información sobre el desempeño actual de la institución. 
Art. 6.- Conceptos y Definiciones.- Para efectos de esta norma se entenderá por: 
a) Modelo GPR: 
La implementación del GPR involucra el establecimiento de una jerarquía de planes, donde su nivel 
superior es el Plan Nacional del Buen Vivir, seguido de las agendas sectoriales, los planes 
estratégicos institucionales, y finalmente los planes operativos de las unidades operativas que 
ejecutan los proyectos y procesos. 
b) Tipos de piones: 
- Plan Estratégico.- Es un conjunto de objetivos, estrategias, indicadores y riesgos al nivel sectorial, 
institucional, así como al segundo nivel de- cada institución (ejemplo: Subsecretaría o Coordinación 
General). 
-  Plan  Operativo.-  Es  un  conjunto  de  objetivos,  indicadores,  riesgos,  portafolio  de  proyectos  y 
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catálogo de procesos al nivel de unidad operativa o dirección. 
c) Elementos de los planes: 
Los planes estratégicos u operativos se conforman de los siguientes elementos: 
- Objetivo.- Son enunciados breves que definen los resultados esperados de la organización/unidad y 
establecen las bases para la medición de los logros obtenidos. 
- Estrategia.- Son lineamientos generales de acción que establecen una dirección e indican la forma 
de cómo lograr un objetivo. 
- Indicador.- Es un instrumento para monitorear, predecir y administrar el desempeño necesario para 
alcanzar una meta determinada. 
- Indicador agrupado.- Un indicador agrupado es un conjunto de indicadores del nivel inferior que 
están subordinados a uno de nivel superior: a estos indicadores subordinados también se les llama 
indicadores componentes. 
- Estadística relevante.- Una estadística relevante es un instrumento de medición con periodicidad de 
un año o más, que no establece metas, pero, que permite verificar el comportamiento y desempeño 
de un cambio o resultado. 
- Meta.- Es un valor numérico que se desea alcanzar en un tiempo determinado, aplicado a un 
indicador. 
- Riesgo.- Es un evento o una condición con incertidumbre que, si ocurre compromete los objetivos 
planteados. 
- Proceso.- Es una serie de tareas definibles, repetibles, predecibles y medibles que llevan a un 
resultado útil para un cliente interno o externo. 
- Proyecto.- Es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio único. Los 
proyectos pueden ser de inversión o de gasto corriente: 
- Proyecto de Inversión.- Es aquel cuyos recursos provienen del presupuesto de inversión y que han 
seguido el ciclo determinado por la Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo, de aprobación, 
prioridad y presupuesto. 
- Proyecto de Gasto Corriente.- Es aquel cuyos recursos no provienen del presupuesto de inversión y 
se orientan a obtener una mejora en la institución. 
- Hitos.- El avance físico de los proyectos se mide a través del cumplimiento de hitos. Un hito es un 
logro o entregable verificable en el transcurso del proyecto. 
- Programas.- Es un conjunto de proyectos seleccionados, planificados y administrados de manera 
coordinada para lograr objetivos comunes y estratégicos. La ejecución de un programa incluye la 
alineación, dirección, control e integración de múltiples proyectos, asegurando la optimización de 
gastos,  cronogramas  y  esfuerzos  para  acelerar  e  incrementar  la  obtención  de  los  beneficios 
definidos. Los programas cumplirán con las características establecidas en el Art. 297 de la 
Constitución de la República del Ecuador. En GPR existen los siguientes tipos de programas: 
- Programas Nacionales/Sectoriales.- Son aquellos en los que por su alcance, tamaño y complejidad 
necesitan de una entidad o unidad para su gestión. En GPR un programa nacional tiene sus propios 
objetivos, estrategias, indicadores, riesgos y un conjunto de proyectos los cuales se ejecutan en más 
de una institución. 
- Programas Regionales.- Son aquellos que se formulan para atender una región o regiones que se 
consideran prioritarias para el desarrollo nacional. Los proyectos que los componen pueden ser de 
distintas instituciones. 
- Programas Especiales.- Son programas interinstitucionales que se componen de proyectos de 
distintos tipos y de distintas instituciones. Pueden tener un ente administrador como por ejemplo una 
empresa pública, gerencia o unidad, o pueden ser gestionados y coordinados desde las instituciones 
que ejecutan los proyectos. 
- Programas Institucionales.- Se componen de proyectos propios de la institución y de proyectos de 
entidades adscritas a ella. 
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d) Mapa Estratégico: 
Al nivel institucional, los objetivos se clasifican de acuerdo a las cuatro dimensiones a continuación: 
-  Ciudadanía.-  Objetivos  orientados  a  los  productos,  servicios  y  resultados  esperados  para  el 
beneficio de la ciudadanía y la sociedad. 
- Procesos.- Objetivos orientados a la eficiencia institucional. 
- Talento Humano.- Objetivos orientados al aprendizaje institucional y las capacidades de talento 
humano. 
-  Finanzas.-  Objetivos  orientados  al  uso  eficiente  y  transparente  de  presupuestos  y  recursos 
materiales. 
e) Ciclo de cierre de indicadores y metas: 
- Ciclo anual.- El ciclo de cierre de metas será anual. Las metas de los indicadores de cualquier nivel 
se cerrarán máximas hasta los quince (15) días seguidos al cierre del presupuesto anual por el 
Ministerio de Finanzas. 
- Indicadores y metas de nuevos planes.- En el caso de nuevos planes estratégicos durante el ciclo 
anual, los indicadores y sus respectivas metas serán cerradas una vez sean aprobadas por las 
autoridades designadas y empezará su actualización y operación a partir de la fecha de cierre del 
plan. 
f) Alineación: 
La alineación es una relación entre dos o más elementos del Modelo GPR, denota que un elemento 
soporta o impacta a otro elemento. Las relaciones de alineación que se tienen en el Modelo GPR 
son: 
- Objetivos.- Se alinean a las estrategias de nivel superior de manera vertical y/o matricial. 
- Riesgos de objetivos.- Se alinean a los objetivos de la organización. 
Proyectos.- Los proyectos tienen tres tipos de alineación: 
- A los objetivos operativos de unidades de manera vertical y/o matricial. 
- A uno o más programas. 
- A uno o más procesos afectados, en caso de los proyectos de mejora de procesos. 
- Riesgos de proyecto.- Se alinean a los hitos del proyecto. 
- Procesos.- Se alinean los objetivos operativos de unidades. 
g) Semáforos o alertas de indicadores: 
La herramienta GPR cuenta con un sistema de semáforos o alertas asociados a los indicadores que 
facilitan su gestión. Los semáforos se muestran en el GPR con iconos que tienen el siguiente 
significado: 
- Semáforos con guión (a).- Representan indicadores sin metas. 
- Semáforos con caja blanca.- Representan indicadores con metas no cerradas. 
-  Semáforos  con  caja  e  icono  de  candado.-  Representan  indicadores  con  metas  cerradas,  sin 
resultados registrados. 
- Semáforos verdes.- Representan resultados aceptables en comparación a sus metas, dentro de los 
rangos establecidos y con bajo riesgo. 
- Semáforos amarillos.- Representan alertas de mediano riesgo y requieren evaluación, monitoreo y 
posibles acciones preventivas o correctivas. 
- Semáforos rojos.- Representan alertas de alto riesgo con resultados inaceptables en comparación a 
sus metas, y deberían ser priorizados para acciones correctivas o planes de mejora inmediata. 
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Art. 7.- Calidad de Información.- 
Las instituciones serán responsables de la calidad, veracidad, pertinencia y actualización de la 
información que ingresen y administren a través del Portal GPR. 
Art. 8.- Seguimiento y Control.- 
Gobierno  Por  Resultados  será  una  de  las  principales  fuentes  de  información  para  realizar  el 
seguimiento y control de la gestión pública, entendiéndose por estos lo siguiente: 
a) Seguimiento: 
Se refiere al monitoreo oportuno de la gestión pública para diagnosticar su estado actual y generar 
alertas de prevención y corrección con el fin de tomar decisiones acertadas. La Secretaría Nacional 
de la Administración Pública en este sentido, realizará el seguimiento a: 
La gestión pública, para constatar: 
- La actualización de la información en la herramienta GPR. 
- El avance y cumplimiento de las metas de los indicadores, de las agendas sectoriales y los planes 
estratégicos institucionales. 
- La gestión de riesgos estratégicos que impedirán la obtención de los objetivos planteados. 
Los proyectos y programas para constatar: 
- Avance físico 
- Hitos. 
- Resumen ejecutivo. 
- Cronograma de proyecto. 
- Presupuesto 
- Programación presupuestaria. 
- Ejecución presupuestaria. 
- Indicadores de Proyecto 
- Prevención y resolución de problemas 
- Riesgos. 
- Problemas no Resueltos. 
b) Control: 
El control de la gestión pública tiene por objeto verificar, comprobar y constatar que las acciones 
emprendidas por parte de las instituciones se ajustan a la planificación estratégica y operativa. Este 
control abarca dos ámbitos: 
- Preventivo.- Consiste en la mitigación de riesgos, es decir, en la reducción de la probabilidad de 
ocurrencia y del nivel de impacto tanto en la ejecución de los proyectos y como en el cumplimiento 
de la planificación estratégica y operativa. 
- De Resultados.- Consiste en la comprobación del cumplimiento de los resultados generados de los 
proyectos y procesos de los servicios públicos. 
La Secretaría Nacional de la Administración Pública emitirá lineamientos sobre el seguimiento y 
control de los planes, programas, proyectos y procesos que se gestionan desde GPR. 
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CAPITULO III - DE LA IMPLEMENTACION DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 9.- Implementación de Gobierno Por Resultados.- 
La implementación de Gobierno Por Resultados se realizará a través de talleres y de sesiones de 
trabajo con los servidores y funcionarios de las instituciones. 
El proceso de implementación lo determina la Secretaría Nacional de la Administración Pública. La 
Secretaría Nacional de Administración Pública acordará con cada una de las instituciones un plan de 
implementación GPR, con el cronograma y el tipo de los eventos que serán realizados como parte 
del despliegue para desarrollar y poner en producción su gestión en la herramienta GPR. Este 
proceso de implementación es de carácter temporal y termina Una vez que se hayan realizado todos 
los eventos del plan de implementación GPR, estén sistematizados los planes estratégicos y 
operativos en el Portal GPR y se encuentre capacitado un equipo interno de la institución. 
El detalle con los requisitos de participación, audiencia, asistencia y resultados del tipo de los 
eventos que serán incluidos en el plan de implementación GPR se encuentra en el ANEXO I de esta 
norma. Cabe mencionar que dependiendo de las necesidades de cada institución se pueden acordar 
adecuaciones o ajustes en el número, alcance y/o duración de los eventos. 
Art.  10.-  Programación,  confirmación  y  cancelación  de  Eventos  y  sesiones  de  trabajo  en  la 
implementación y despliegue.- 
La preparación y entrega de los eventos de despliegue de Gobierno Por Resultados dependen de 
recursos especializados de la Secretaría Nacional de la Administración Pública así como de recursos 
externos. Una vez confirmado y acordado el calendario de despliegue, la institución será responsable 
de  todo  costo  adicional  causado  por  la  cancelación  o  reprogramación  de  eventos  confirmados 
cuando ocurren con menos de siete (7) días de anticipación. 
En casos de cambios o cancelación de eventos, la Secretaría Nacional de la Administración Pública 
determinará y asignará nuevas fechas para la reprogramación de los eventos obligatorios. 
Toda cancelación de eventos por parte de la institución avisadas con menos de veinte y cuatro (24) 
horas de anticipación, generarán responsabilidades administrativas. 
Art. 11.- Participación y Asistencia a los Eventos de Implementación.- 
La participación y asistencia a los eventos de implementación de Gobierno Por Resultados es 
obligatoria e indelegable para quienes sean convocados de conformidad con lo que establece el 
Decreto Ejecutivo No. 555, R.O.S II No. 331 de 30 de noviembre de 2010. 
Los eventos de implementación de Gobierno Por Resultados son exclusivos para los servidores, 
funcionarios públicos y particulares que sean convocados sin que pueda ser permitida la presencia 
de personas ajenas a la misma. 
El control y monitoreo de la asistencia, así como el control de los incidentes generados en los 
eventos de implementación del Gobierno Por Resultados será realizado por la Secretaría Nacional 
de la Administración Pública, la cual determinará las acciones preventivas o correctivas al respecto. 
Art. 12.- Fecha de inicio para poner en producción Gobierno Por Resultados-GPR. 
Antes  de  la  conclusión  del  proceso  de  implementación  GPR,  la  Secretaría  Nacional  de  la 
Administración Pública determinará y comunicará a la institución una fecha límite para poner en 
producción la gestión de sus planes a través de la herramienta de Gobierno Por Resultados. 
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A partir de la fecha límite establecida por la Secretaría Nacional de la Administración Pública, la 
actualización  y  uso  regular  de  la  herramienta  de  Gobierno  Por  Resultados  será  de  carácter 
obligatorio y los contenidos y resultados registrados en la herramienta serán sujetos al seguimiento, 
evaluación y control de la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
Art. 13.- Operación de Gobierno Por Resultados.- 
La operación de la metodología y herramienta de Gobierno Por Resultados se refiere a la gestión y 
actualización continua de todos los elementos de la jerarquía de planes del Modelo GPR en el Portal 
GPR de una institución, incluyendo la construcción, aprobación, cierre, actualización y cambio de los 
planes estratégicos, los planes operativos, los proyectos y los procesos. 
CAPITULO IV - DE LOS PLANES ESTRATEGICOS 
Art. 14.- Directrices para la Construcción de los Planes Estratégicos.- 
La construcción de los planes estratégicos se regirá por las siguientes directrices: 
RESPONSABLES PARA LA CONSTRUCCION DE PLANES ESTRATEGICOS 
- Agendas Sectoriales.- Ministro Coordinador del sector. 
- Plan Estratégico Institucional.- Máxima autoridad de la institución. 
- Planes Estratégicos de Segundo Nivel.- Subsecretario, Coordinador General o equivalente - Titular 
del Plan. 
OBJETIVOS 
-  Objetivos  orientados  a  la  ciudadanía.-  Cada  plan  estratégico  tendrá  uno  o  más  objetivos 
estratégicos orientados a la razón de ser de la institución enmarcada por su marco normativo. Estos 
objetivos serán determinados por cada institución con una cobertura lo suficientemente amplia para 
medir el impacto de la institución y sus responsabilidades hacia la sociedad. 
- Objetivo orientado a procesos.- Cada institución incluirá en su plan estratégico el objetivo estándar: 
"Incrementar la eficiencia institucional" con indicadores definidos por la Secretaría Nacional de la 
Administración Pública. 
- Objetivo orientado a talento humano.- Cada institución incluirá en su plan estratégico el objetivo 
estándar  de  "Incrementar  el  desarrollo  del  talento  humano"  con  indicadores  definidos  por  la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
- Objetivo orientado a presupuestos.- Cada institución incluirá en su plan estratégico un objetivo 
estándar: "Incrementar el uso eficiente del presupuesto" con indicadores definidos por la Secretaría 
Nacional de la Administración Pública. 
- Sintaxis.- Todo objetivo debe cumplir con la sintaxis de la metodología GPR, iniciando con alguno 
de los verbos INCREMENTAR, REDUCIR o por excepción especial - MANTENER 
- Fechas.- La fecha de inicio y fin de los objetivos irá de acuerdo a los períodos del Plan Nacional 
para el Buen Vivir. 
- Alineación.- Todo objetivo debe estar alineado a una estrategia de nivel superior y por excepción a 
más de una. 
ESTRATEGIAS 
-  Definición  de  estrategias.-  Cada  objetivo  deberá  tener  una  o  más  estrategias  definidas  para 
lograrlo. 
- Cobertura de estrategias.- Todas las estrategias deberán tener al menos un objetivo de nivel 
inferior j alineado. 
INDICADORES (METAS) 
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- Medición de objetivos.- Cada objetivo del plan estratégico deberá tener uno o más indicadores para 
i medir, gestionar y evidenciar sus resultados. 
- Periodicidad.- Los indicadores de desempeño deben de tener un período adecuado para permitir la 
toma de acciones preventivas o correctivas durante la vigencia del plan. El estándar del período de 
medición de indicadores será mensual. Por excepción el período podrá ser menor, hasta un período i 
máximo de seis meses. De ser el caso las métricas con períodos de actualización mayores a seis 
meses serán considerados como estadísticas relevantes. 
- Rangos de tolerancia, semáforos y alertas.- Los rangos de tolerancia y los semáforos o alertas en 
los indicadores serán establecidos por la Secretaría Nacional de la Administración Pública (por 
omisión del sistema) y pueden cambiarse sólo bajo criterios técnicos que lo justifiquen. 
RIESGOS ESTRATEGICOS: 
-  Identificación  de  riesgos  estratégicos.-  Durante  la  construcción  del  plan,  cada  objetivo  será 
analizado para la identificación y tratamiento de riesgos estratégicos. Todo riesgo deberá registrarse 
en el sistema Gobierno por Resultados y vinculado al objetivo correspondiente. 
- Evaluación de riesgos estratégicos.- Todo-riesgo estratégico registrado deberá evaluarse para 
calificar su probabilidad de ocurrencia y el grado de impacto potencial. 
Art. 15.- Directrices de Aprobación y Cierre de los Planes Estratégicos.- 
La aprobación y cierre de los planes estratégicos se regirán por las siguientes directrices: 
RESPONSABLES PARA LA APROBACION DE PLANES ESTRATEGICOS 
- Agendas sectoriales.- El Consejo Nacional de la Administración Pública es el responsable de la 
aprobación de agendas sectoriales, así como el control de cambios a las mismas. 
- Planes estratégicos de ministerios y secretarías nacionales.- El Ministerio Coordinador y la j 
Secretaría Nacional de la Administración Pública son los responsables de la aprobación de planes 
estratégicos de los ministerios y secretarías nacionales, así como el control de cambios a los 
mismos. 
- Planes estratégicos de las empresas públicas y entidades adscritas.- El Ministerio del ramo 
correspondiente y la Secretaría Nacional de la Administración Pública son los responsables 
designados para la aprobación de planes estratégicos de sus empresas públicas y entidades 
adscritas, así como el control de cambios a los mismos. 
- Segundo nivel (subsecretarías, coordinaciones generales, etc.).- La máxima autoridad de la 
institución es la responsable de la aprobación de planes estratégicos de segundo nivel, así como del 
controlar sus cambios. 
CRITERIOS DE APROBACION 
-  Objetivos  y  estrategias.-  Las  autoridades  responsables  evaluarán  y  aprobarán  la  orientación, 
cantidad y calidad de todos los objetivos y las estrategias del plan estratégico. 
- Indicadores y metas.- Las autoridades responsables evaluarán la relevancia y aprobarán la 
definición (descripción, método, fuente, frecuencia y/o período, etc.) de todos los indicadores y las 
metas del plan estratégico. 
- Riesgos estratégicos.- Todo plan estratégico incluirá un análisis y el registro de riesgos estratégicos 
a ser evaluados y aprobados por la autoridad designada. Todo riesgo con una calificación de 
probabilidad e impacto igual o mayor a cuarenta y nueve (49) de cien (100), debe tener un ejecutivo 
responsable asignado y un plan de administración del riesgo registrado en el Portal GPR. 
REQUERIMIENTOS FORMALES PARA LA APROBACION Y CIERRE DE PLANES 
- Reporte de Aprobación del Plan GPR.- Una vez aprobado el plan estratégico de Gobierno Por 
Resultados, la institución deberá presentar, en la fecha determinada por la Secretaría Nacional de la 
Administración  Pública,  un  Reporte  de  Aprobación  del  Plan  GPR  aprobado  y  suscrito  por  los 
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responsables de la aprobación y cierre del plan, encabezados por la máxima entidad. 
- El Reporte de Aprobación del Plan GPR institucional debe cumplir con la presente norma y 
responderá al formato de reporte de la herramienta GPR, definido por la Secretaría Nacional de la 
Administración Pública. 
Art. 16.- Directrices de la Actualización de los Planes Estratégicos.- 
La actualización de los planes estratégicos se regirá por las siguientes directrices: 
RESPONSABLES PARA LA ACTUALIZACION DE PLANES ESTRATEGICOS 
- Agendas Sectoriales,- Ministro Coordinador del Sector. 
- Plan Estratégico Institucional.- Máxima autoridad de la institución. 
- Planes Estratégicos de Segundo Nivel.- Subsecretario, Coordinador General o equivalente - Titular 
del plan. 
ACTUALIZACION MENSUAL 
-  Fechas  límites  de  actualización  de  indicadores.-  La  fecha  límite  para  actualizar  y  cerrar  los 
resultados del periodo anterior en los planes estratégicos será hasta el día quince (15) de cada mes. 
Toda excepción debe ser informada por escrito a la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
A partir del día dieciséis (16) de cada mes, la información registrada en el Portal GPR será 
considerada oficial y puede ser utilizada por otras autoridades, incluyendo hasta el señor Presidente 
de la República, para la toma de decisiones. 
- Indicadores agrupados o ponderados de otros indicadores componentes.- Para asegurar la calidad 
y contundencia de resultados de indicadores agrupados o ponderados de diferentes niveles 
institucionales, la institución debe emitir directrices internas para garantizar la actualización 
consistente y oportuna de los indicadores componentes individuales de los cuales dependen los 
indicadores de los planes estratégicos 
CORRECCION DE ERRORES 
- Metas y resultados de indicadores.- Una vez cerradas las metas de indicadores, o cerrados los 
resultados de indicadores no pueden ser cambiados por los usuarios del sistema. En el caso de 
ingreso y cierre de metas o resultados equivocados, será necesario comunicar a la Secretaría 
Nacional de la Administración Pública quien puede autorizar la corrección de datos erróneos bajo su 
supervisión y control. 
GESTION DE RIESGOS ESTRATEGICOS 
- Plan de administración de riesgos estratégicos.- El responsable de cada riesgo debe coordinar y 
garantizar el cumplimiento de las acciones definidas para mitigar y prevenir las contingencias que 
surjan en la ejecución de los planes. Las principales acciones de administración de riesgos y sus 
fechas de inicio y fin, deben ser registrados en el Portal GPR. 
- Cierre de riesgos estratégicos.- El responsable deberá cerrar el riesgo en el Portal GPR cuando se 
hubiere cumplido la fecha estimada de ocurrencia y el evento no haya sucedido, cuando se presente 
el evento y las acciones de contingencia se hayan llevado a cabo o el riesgo ya no afecte la 
consecución del objetivo asociado. 
GESTION DOCUMENTAL DENTRO DE GPR 
- Documentos anexos.- La herramienta puede almacenar archivos en los diferentes elementos como 
indicadores, proyectos, procesos, etc. Los formatos y extensiones de los archivos son libres, por lo 
que se puede anexar cualquier tipo de archivo. El archivo a ser anexado debe ser única y 
exclusivamente información relevante que sirva para la gestión e informe a autoridades. 
NORMA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DE GOBIERNOS POR RESULTADOS - Página 11 
eSilec Profesional - www.lexis.com.ec 
147 
 
  
 
Art. 17.- Directrices de Gestión de Resultados de los Planes Estratégicos.- 
La gestión de resultados de los planes estratégicos se regirá por las siguientes directrices: 
RESPONSABLES PARA LA GESTION DE RESULTADOS DE PLANES ESTRATEGICOS 
- Agendas Sectoriales.- Ministro Coordinador del Sector. 
- Plan Estratégico Institucional.- Máxima autoridad de la institución. 
- Planes Estratégicos de Segundo Nivel.- Subsecretario, Coordinador General o equivalente - Titular 
del plan. 
REUNIONES DE GESTION DE PLANES ESTRATEGICOS 
- Reuniones de gestión de agendas sectoriales.- Las agendas sectoriales de GPR serán objeto de 
análisis en los siguientes espacios de reunión: 
- El Ministro Coordinador convocará mensualmente a los ministros coordinados y otros actores 
estratégicos involucrados para el seguimiento de objetivos, estrategias, indicadores y riesgos de las 
agendas sectoriales. 
- Reuniones de gestión del plan estratégico.- Los planes estratégicos de GPR serán objeto de 
análisis en los siguientes espacios de reunión: 
- La máxima autoridad convocará mensualmente a los miembros del equipo institucional para el 
seguimiento de objetivos, estrategias, indicadores y riesgos de los planes estratégicos y operativos. 
- Actas de reuniones.- En las reuniones que participe la máxima autoridad, a nivel agenda sectorial o 
a nivel institucional, se levantará un acta que será firmada por los asistentes y una copia de la misma 
deberá ser anexada al plan estratégico en el Portal GPR para el conocimiento y la revisión de 
Secretaria Nacional de la Administración Pública. 
EVALUACION DE DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 
-  Evaluación  de  desempeño  por  semáforos.-  Los  semáforos  de  indicadores  de  Gobierno  Por 
Resultados son alertas para la posible toma de acciones. A continuación, las siguientes acciones 
deberán ser tomadas por estado de semáforo: 
- Objetivos con resultados aceptables (todos los indicadores en verde).- Ninguna acción requerida. 
- Objetivos en riesgo (indicadores en amarillo o rojo).- Objetivos en riesgo requieren una revisión; 
ejecutiva más frecuente con evaluación de los riesgos estratégicos y revisión de las acciones 
correctivas definidas. 
- Estos objetivos pueden ser sujetos a una evaluación detallada por parte de la Secretaría Nacional 
de la Administración Pública para determinar el nivel de riesgo, posibles acciones correctivas y los 
recursos necesarios para corregir la situación actual. 
Art. 18.- Directrices de Control de Cambios de los Planes Estratégicos.- 
Una vez aprobado y cerrado los planes estratégicos, los cambios serán permitidos solamente de 
acuerdo con las siguientes directrices: 
CAMBIOS SIN REQUERIMIENTO DE NOTIFICACION O APROBACION 
-  Administración  de  Riesgos  Estratégicos.-  Para  facilitar  la  administración  dinámica  de  riesgos 
estratégicos  y  la  implementación  de  acciones  oportunas,  no  se  requiere  notificación  formal  de 
cambios  de  los  riesgos  identificados  en  los  planes  estratégicos.  La  máxima  autoridad  es  la 
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responsable de aprobar los cambios y administración de riesgos estratégicos para minimizar los 
impactos negativos al desempeño estratégico y la operación institucional. 
- Nuevas estrategias.- Está permitido la adición de nuevas estrategias al plan estratégico. 
CAMBIOS QUE REQUIEREN NOTIFICACION A LA AUTORIDAD SUPERIOR 
- Cambios de redacción de objetivos o estrategias.- Cambios o correcciones en la redacción de 
objetivos o estrategias deben ser efectuados con una notificación al jerárquico superior dentro de los 
treinta días posteriores del cambio con una copia de la información antes y después del cambio. 
CAMBIOS MAYORES QUE REQUIEREN APROBACION Y CIERRE FORMAL 
- Cambios a las Agendas Sectoriales.- Todo cambio a una Agenda Sectorial deberá ser aprobado 
por el Consejo de la Administración Pública conforme a las directrices de aprobación y cierre de esta 
norma. 
- Cambios a los planes estratégicos institucionales.- Todo cambio a los planes estratégicos 
institucionales deberá ser aprobado por la autoridad superior y notificado a la Secretaría Nacional de 
la Administración Pública. 
- Cambio de autoridades.- Toda nueva autoridad en una institución, deberá continuar la gestión del 
plan estratégico registrado en el Portal GPR por un periodo mínimo de tres meses. 
CAPITULO V - DE LOS PLANES OPERATIVOS 
Art. 19.- Directrices para la Construcción de los Planes Operativos.- 
Los requerimientos para la construcción de planes operativos son: 
RESPONSABLES PARA LA CONSTRUCCION DE PLANES OPERATIVOS 
- Director, Jefe o Titular de la Unidad Operativa. 
ATRIBUCIONES DE LA UNIDAD 
- Registro de atribuciones.- Las atribuciones de la unidad deberán formar parte integral del plan 
operativo y deben estar registradas en forma resumida en el Portal GPR. 
OBJETIVOS OPERATIVOS 
- Sintaxis.- Todo objetivo debe cumplir con la sintaxis de la metodología GPR, a continuación: 
- (Resultados esperados) MEDIANTE (acciones planificadas). 
- Todo objetivo operativo debe iniciar con un verbo INCREMENTAR, REDUCIR o - por excepción 
especial - MANTENER. 
- Fechas.- La fecha de inicio y fin de los objetivos debe ir de acuerdo a los períodos del Plan 
Nacional para el Buen Vivir. 
- Alineación.- Todo objetivo operativo debe: 
- Estar dentro del alcance de las atribuciones de la unidad y estar alineado a una o más de ellas. 
- Estar alineado a una estrategia de nivel superior y por excepción a más de una. 
- Cobertura y factibilidad.- Todo objetivo operativo debe tener al menos un proyecto alineado para 
lograrlo. 
INDICADORES Y METAS 
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- Medición de objetivos.- Cada objetivo del plan operativo debe tener uno o más indicadores para 
medir, gestionar y evidenciar los resultados esperados. 
-  Periodicidad.-  Los  indicadores  de  desempeño  deben  tener  una  actualización  adecuada  para 
permitir la toma de acciones preventivas o correctivas durante la vigencia del plan. El estándar de 
medición de indicadores será mensual y solo por excepción, hasta un período máximo de seis (6) 
meses. 
- Rangos de tolerancia, semáforos y alertas.- Los rangos de tolerancia y los semáforos y alertas en 
los indicadores serán establecidos por la Secretaría Nacional de la Administración Pública (defaults 
del sistema) y pueden cambiarse sólo bajo criterios técnicos que lo justifiquen. 
PORTAFOLIO DE PROYECTOS 
- Definición de portafolios de proyectos.- La definición y construcción del portafolio de proyectos de la 
unidad debe basarse en un análisis de los objetivos e indicadores del plan y la alineación de 
acciones (proyectos) requeridos para lograr las metas anuales establecidas por la institución. 
- Alineación.- Todo proyecto debe estar alineado a uno o más objetivos operativos y de ser el caso, 
deberá estar alineado a los procesos que afecte. 
DEFINICION DE PROGRAMAS 
-  Programas.- La definición, configuración y clasificación  de  programas  en  el  Portal  GPR  será 
realizada en coordinación y con la aprobación de la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
CATALOGO DE PROCESOS 
- Registro de procesos.- Los procesos de la unidad deberán estar acorde a sus atribuciones y deben 
ser registrados en el catálogo de procesos del Portal GPR con su información básica registrada. 
- Alineación.- Todo proceso debe: 
- Estar alineado a uno o más atribuciones. 
- Estar alineado á uno o más objetivos operativos de la unidad. 
Art. 20.- Directrices de aprobación y cierre de los planes operativos.- 
La aprobación y cierre de los planes operativos se rigen por las siguientes directrices: 
AUTORIDADES RESPONSABLES DE APROBACION DE PLANES OPERATIVOS 
- Director, Jefe o titular de la unidad.- El Director o Jefe de unidad aprobará el portafolio de proyectos 
y el catálogo de procesos, así como toda información contendida en el plan operativo de la unidad. 
- Autoridad de segundo nivel.- La autoridad de segundo nivel (nivel superior a la unidad) aprobará 
todos los contenidos del plan operativo de la unidad así como la asignación de responsables para la 
actualización y obtención de resultados planeados. 
- Unidades desconcentradas.- Será responsabilidad de la autoridad nivel superior, cuando aplique, 
asegurar la homologación y consistencia de los elementos de objetivos operativos, atribuciones, 
indicadores y procesos de las unidades desconcentradas. 
CRITERIOS DE APROBACION DE PLANES OPERATIVOS 
- Atribuciones de la unidad.- La unidad debe tener uno o más enunciados breves que incluyen un 
resumen de las atribuciones y responsabilidades de la unidad dentro del marco legal. 
- Objetivos operativos.- Todo plan operativo debe tener entre uno (1) y siete (7) objetivos operativos 
elaborados de acuerdo con la presente norma, suficientes para cubrir las principales atribuciones de 
la unidad y alineados a las estrategias de nivel superior. 
- Indicadores de objetivos operativos.- Los indicadores y metas de objetivos operativos serán 
revisados y aprobados por la autoridad de segundo nivel (nivel superior a la unidad). 
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- Riesgos organizacionales.- Los planes operativos deben incluir un análisis y el registro de riesgos a 
objetivos operativos a ser evaluados y aprobados por la autoridad designada. Riesgos con una 
calificación igual o mayor a cuarenta y nueve (49) de cien (100), deben tener un responsable 
asignado y un plan de administración del riesgo. 
- Proyectos.- Todos los proyectos deben estar alineados a uno o más objetivos operativos y cumplir 
con lo establecido en el Capítulo VI "DE LA GESTION Y CONTROL DE PROYECTOS" de la 
presente norma. 
- Programas.- La aprobación de programas definidos de la institución será en coordinación con la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública y el Ministerio Coordinador del sector o Ministerio 
rector de la institución. 
- Procesos.- Todo proceso registrado en el catálogo debe cumplir con lo establecido en el Capítulo VI 
"DE LA GESTION Y CONTROL DE PROYECTOS" de la presente norma. 
REQUERIMIENTOS FORMALES PARA LA APROBACION Y CIERRE DE PLANES 
- Reporte de aprobación del plan GPR.- La institución debe presentar, en la fecha determinada por la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública, un Reporte de Aprobación del Plan GPR aprobado 
y suscrito por los responsables de la aprobación y cierre del plan, encabezados por la máxima 
autoridad. 
- El Reporte de Aprobación del Plan GPR institucional debe incluir todos los planes operativos de la 
institución aprobados por la autoridad designada. 
Art. 21.- Directrices de Actualización de los Planes Operativos.- 
La actualización de los planes operativos se regirá por las siguientes directrices: 
RESPONSABLE PARA LA ACTUALIZACION DEL PLAN OPERATIVO 
- Director, Jefe o titular de la unidad operativa. 
ACTUALIZACION MENSUAL 
- Indicadores y resultados.- El Director, Jefe o titular de la unidad operativa es el responsable de 
garantizar la actualización correcta y oportuna de resultados de los indicadores incluidos en los 
planes operativos de la unidad. 
- Fechas límites de actualización de indicadores.- La fecha límite para actualizar y cerrar los 
resultados del periodo anterior en los planes operativos será hasta el día quince (15) de cada mes. 
Toda excepción debe ser coordinada y aprobada por la máxima autoridad de la institución. A partir 
del día dieciséis (16) de cada mes, la información registrada en el Portal GPR será considerada 
oficial y puede ser utilizada por otras autoridades,  incluyendo  hasta  el  señor  Presidente  de  la 
República, para la toma de decisiones. 
- Actualización de la información de proyectos.- La actualización de la ficha de proyecto debe ser 
efectuada por el líder de proyecto a mes vencido, hasta los cinco (5) primeros días del mes 
subsiguiente, de acuerdo con lo establecido en el Capítulo VI "DE LA GESTION Y CONTROL DE 
PROYECTOS" de la presente norma. 
CORRECCION DE ERRORES 
- Metas y resultados de indicadores.- Una vez cerradas las metas de indicadores o cerrados los 
resultados de indicadores no pueden ser cambiados por los usuarios del sistema. En el caso de 
ingreso y cierre de metas o resultados equivocados, será necesaria comunicar con la Secretaría 
Nacional de la Administración Pública quien puede autorizar la corrección de datos erróneos bajo su 
supervisión y control. 
GESTION DE RIESGOS ORGANIZACIONALES 
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- Plan de administración de riesgos operativos.- El responsable de cada riesgo debe coordinar y 
garantizar el cumplimiento de las acciones definidas para mitigar y prevenir las contingencias que 
surjan en la ejecución de los planes. Las principales acciones de administración de riesgos y sus 
fechas de inicio y fin, deben ser registrados en el Portal GPR. 
- Cierre de riesgos operativos.- El responsable del riesgo debe cerrar un riesgo en el Portal GPR, 
cuando se hubiere cumplido la fecha estimada de ocurrencia y el evento no haya sucedido, cuando 
se presente el evento y las acciones de contingencia se hayan llevado acabo o este (riesgo) ya no 
afecta la consecución de algún objetivo planteado. 
GESTION DOCUMENTAL DENTRO DE GPR 
- Documentos anexos.- La herramienta puede almacenar archivos en los diferentes elementos como 
indicadores, proyectos, procesos, etc. Los formatos y extensiones de los archivos son libres, por lo 
que  se puede anexar cualquier tipo de archivo.  El  archivo  a  ser  anexado  debe  tener  única  y 
exclusivamente información relevante que sirva para la gestión e informe a autoridades. 
Art. 22.- Directrices de Gestión de Resultados de los Planes Operativos.- 
La gestión de resultados de los planes operativos se regirá por las siguientes directrices: 
RESPONSABLE PARA LA GESTION DE RESULTADOS DEL PLAN OPERATIVO 
- Director, Jefe o titular de la unidad operativa. 
- Patrocinadores ejecutivos de proyectos. 
REUNIONES DE GESTION DE PLANES OPERATIVOS 
- Reuniones de gestión de los planes operativos.- Los planes operativos de GPR serán objeto de 
análisis en los siguientes espacios de reunión: 
- El responsable de cada unidad, convocará mensualmente a los miembros del equipo institucional 
GPR junto con personal de la unidad respectiva para monitorear el cumplimiento de objetivos y 
avance de proyectos. 
- El patrocinador ejecutivo debe revisar por lo menos una vez cada quince (15) días los problemas no 
resueltos de los proyectos a su cargo, así como los riesgos que se escalen a su atención. 
GESTION DE RESULTADOS DE OBJETIVOS 
- Evaluación de resultados de objetivos por semáforos.- Los semáforos de indicadores de Gobierno 
Por Resultados son alertas para la posible toma de acciones. A continuación, las siguientes acciones 
deberán ser tomadas por estado de semáforo: 
- Objetivos con resultados aceptables (indicadores en verde).- Ninguna acción requerida. 
- Objetivos en riesgo (indicadores en amarillo o rojo).- Objetivos en riesgo requieren una revisión 
ejecutiva más frecuente con evaluación de los riesgos estratégicos y revisión de las acciones 
correctivas definidas. 
GESTION DE RESULTADOS DE PROYECTOS 
- Administración de proyectos.- El líder del proyecto es responsable de: registrar la información, 
administrar, vigilar, monitorear integralmente el proyecto y actualizar la información periódicamente. 
GESTION DE RESULTADOS DE PROCESOS 
- Administración de procesos.- El responsable de proceso está encargado de la evaluación del 
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proceso, del diagnosticó y de los proyectos de mejora de los procesos seleccionados. 
Art. 23.- Directrices de Control de Cambios de los planes operativos.- 
Cambios de los planes operativos se regirá por las siguientes directrices: 
CAMBIOS SIN REQUERIMIENTO DE NOTIFICACION O APROBACION 
- Cambios en redacción de atribuciones, objetivos, riesgos e información básica de proyectos o 
procesos.- Están permitidos los cambios menores a la redacción de elementos del plan operativo, 
siempre y cuando cumplan con las directrices de la presente norma. 
CAMBIOS QUE REQUIEREN NOTIFICACION A LA AUTORIDAD SUPERIOR 
- Cambios de fechas de objetivos o indicadores.- Todo cambio relacionado a las fechas de inicio o fin 
de objetivos operativos o indicadores de la unidad debe ser notificado a la Secretaría Nacional de la 
Administración Pública dentro de los primeros treinta (30) días del cambio efectuado. 
- Nuevos objetivos e indicadores.- Nuevos objetivos operativos deben cumplir con las directrices de 
construcción del plan operativo. Todo nuevo objetivo deberá tener al menos un indicador para 
medirlo. 
CAMBIOS MAYORES QUE REQUIEREN APROBACION Y CIERRE FORMAL 
-  Cambios  a  los  planes  operativos.-  Todo  cambio  a  los  planes  operativos  institucionales  será 
aprobado por la autoridad superior y notificado a la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
- Nombramientos de nuevas autoridades operativas.- En caso de nombramientos de nuevas 
autoridades operativas en una institución, se deberán continuar la gestión del plan estratégico 
registrado en el Portal GPR por un periodo mínimo de tres (3) meses. Una vez transcurrido este 
periodo se podrán realizar cambios previa aprobación. 
CAPITULO VI - DE LA GESTION Y CONTROL DE PROYECTOS 
Art. 24.- Directrices Generales de Gestión y Control de Proyectos en GPR. 
La gestión y el control de los proyectos en GPR se regirán por las siguientes directrices. 
- Responsables de proyectos.- Todos los proyectos deberán tener identificado a un líder de proyecto 
y a un patrocinador ejecutivo. 
- Definición de la ficha de proyecto.- Todo proyecto incluirá como mínimo la siguiente información 
básica en el Portal GPR: 
- Nombre y descripción de proyecto. 
- Fechas de inicio y fin. 
- Líder de proyecto. 
- Patrocinador ejecutivo de proyecto. 
- Fase actual de proyecto. 
- Anteproyecto, definición, planificación, ejecución, cierre, completado, cancelado. 
- Localidad(es) de impacto. 
- Perfil económico de proyecto (completo). 
- Resumen ejecutivo de acuerdo con la presente norma. 
- Problemas no resueltos. 
- Hitos con pesos ponderados, indicando el porcentaje de avance físico programado. 
- Principales riesgos del proyecto. 
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- Alineación a objetivos operativos.- Todo proyecto deberá estar alineado a uno o más objetivos 
operativos. 
- Proyectos plurianuales.- Todo proyecto plurianual será registrado y gestionado en un solo proyecto 
del Portal GPR, y no debe ser registrado como múltiples proyectos. La información anual debe ser 
incluida en la misma ficha del proyecto, clasificada en -el año correspondiente. 
- Actualización de la ficha de proyectos.- La actualización de la ficha de proyecto, deberá ser 
efectuada por el líder de proyecto a mes vencido, hasta los cinco (5) primeros "días del mes 
subsiguiente. La información mínima a mantener actualizada es: 
- Resumen ejecutivo y problemas no resueltos.- Los campos de "resumen ejecutivo" y "problemas no 
resueltos" deben contener información de los últimos seis (6) meses, siendo enlistado en primer 
lugar el mes más reciente. 
- Presupuestos y el perfil económico.- Los campos presupuestarios deberán ser actualizada de 
acuerdo con los datos registrados en el sistema financiero nacional (e-SIGEF). 
- Hitos y avance físico.- El líder de proyecto debe dar seguimiento y actualizará la información 
referente a la fecha estimada y fecha real de cumplimiento dé los hitos del proyecto. Los hitos 
deberán ser actualizados de acuerdo con el avance físico y marcados completos oportunamente. La 
fecha comprometida del hito no puede ser modificada. 
-  Resultados  dé  indicadores  del  proyecto.-  Para  aquellos  proyectos  que  se  hayan  definido 
indicadores  propios  del  proyecto,  el  líder  de  proyecto  debe  actualizar  el  valor  actual  de  los 
indicadores de proyectos, de acuerdo a la frecuencia establecida en el indicador. 
- Riesgos del proyecto.- Acciones de administración de riesgos deberán ser actualizados y nuevas 
acciones generadas basadas en un análisis mensual de riesgos al proyecto. 
- Gestión de las fases del proyecto.- Todo proyecto debe tener actualizada la fase en la que se 
encuentra, de acuerdo a la metodología GPR para mostrar el estado actual de su desarrollo. 
- Los proyectos que empiecen a devengar el presupuesto codificado deben estar en la etapa de 
planificación, ejecución o cierre. No podrán estar en la etapa de anteproyecto o definición. 
- Es responsabilidad del líder de proyecto y del patrocinador ejecutivo asegurar el cumplimiento de 
los requerimientos y la entrega de los productos de cada fase antes de iniciar la siguiente fase. 
- Gestión de hitos y avance físico.- 
- Todo proyecto debe tener registrados los hitos con el porcentaje de avance físico asociado. El total 
de todos los porcentajes asignados a los hitos deberá sumar el cien por ciento (100%). 
- Todo hito debe tener una fecha comprometida, misma que debe ser autorizada por el patrocinador 
ejecutivo del proyecto. 
- Una vez que un hito sea cumplido, el líder del proyecto debe actualizar en el sistema para que se 
actualice la fecha real de cumplimiento y se reconozca el avance correspondiente al porcentaje 
asociado a ese hito. 
- Los hitos deben ser programados para toda la vida del proyecto en forma progresiva, esto significa 
que los hitos para el año en curso del proyecto serán desglosados y detallados en por lo menos 
veinte y cuatro (24) hitos al año distribuidos en todos los meses, en preferencia dos hitos por mes; 
mientras que los hitos de años futuros podrán tener menos desglose hasta el año de ejecución. Las 
fechas comprometidas para cada hito no podrán ser modificadas; salvo autorización expresa del 
patrocinador ejecutivo del proyecto. 
- Se debe identificar y clasificar los hitos que tengan que ver con oportunidades políticas como 
inauguración de una obra, puesta de la primera piedra, etc. 
- Se deben asociar las fechas estimadas vs. las fechas reales de cumplimiento el sistema GPR 
establecerá automáticamente las siguientes alertas: 
- Verde: Hito cumplido a tiempo o hito abierto antes de la fecha comprometida. No se requiere 
acciones adicionales. 
- Amarilla: Hito en riesgo, no se ha cumplido y pasó la fecha comprometida o la fecha estimada es 
posterior a la fecha comprometida. El líder de proyecto deberá tomar las acciones correctivas o 
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preventivas pertinentes. 
- Roja: Hito cumplido después de la fecha comprometida. Una desviación mayor de quince por ciento 
(15%) del avance físico real vs. el avance físico programado, establece un semáforo rojo, mismo que 
debe ser analizado y atendido por el patrocinador ejecutivo en conjunto con el líder de proyecto. 
- Desviaciones de presupuesto programado vs. devengado.- El presupuesto programado vs. el 
presupuesto devengado determina los semáforos del desempeño financiero de un proyecto. Una 
desviación presupuestaria de más de quince por ciento (15%) (+/-) deberá ser analizada y atendida 
por el patrocinador ejecutivo del proyecto en conjunto con el líder de proyecto. 
- Fechas de indicadores.- Los indicadores deben ser programados con metas para toda la vida del 
proyecto. 
- Administración de riesgos de proyectos.- Los riesgos de un proyecto deben estar asociados a un 
hito. Cuando un riesgo tenga una calificación (probabilidad de ocurrencia por grado de impacto) de 
cuarenta y nueve (49) o más debe tener un responsable y un plan de acción registrado en el sistema. 
- Administración de proyectos en riesgo.- Un proyecto activo (fases de: Definición, Planificación, 
Ejecución  o  Cierre)  está  considerado  en  riesgo  si  se  cumple  cualquiera  de  las  siguientes 
condiciones: 
- Tiene uno o más indicadores rojos/amarillos. 
- Tiene uno o más hitos en amarillo. 
- Ya ha pasado su fecha fin y no se ha marcado como terminado/cancelado o congelado. 
- Ya consumió el ochenta por ciento (80%) del tiempo estimado y no ha llegado a la fase de 
ejecución. 
- Ya consumió el ochenta por ciento (80%) del tiempo estimado y su porcentaje de avance es de 
menos del veinte por ciento (20%). 
- El campo "Estimado a fin de año" es veinte por ciento (20%) superior o veinte por ciento (20%) 
inferior al campo "Presupuesto Programado". 
- Ya consumió más de ochenta por ciento (80%) de su presupuesto y el tiempo transcurrido es 
menos de veinte por ciento (20%). 
- Tiene uno o más riesgos con alta probabilidad y alto impacto. 
- Tratamiento de proyectos en riesgo.- Proyectos en riesgo ameritan atención especial por parte del 
líder de proyecto y el patrocinador ejecutivo, así como de las autoridades de la institución ejecutora. 
Se deberá incrementar el control con acciones tales como: monitoreo más frecuente, revisiones 
ejecutivas, plan de mejora u otra acción pertinente a la situación. 
-  Gestión  de  acciones  clave.-  Las  acciones  preventivas  o  correctivas  que  el  líder  de  proyecto 
determine necesarias para la gestión de su proyecto serán registradas como acciones clave en el 
Portal GPR. 
- Gestión de acciones clave dispuestas por autoridades.- Los gobernadores u otras autoridades 
podrán generar acciones claves para un proyecto, estas acciones deberán ser resueltas por el líder 
de proyecto correspondiente, quien deberá responder en un plazo no mayor a cinco (5) días. 
Art. 25.- Responsabilidades del Líder de Proyecto.- 
Las responsabilidades del Líder de Proyecto se regirán por las siguientes directrices: 
- Líder de proyecto.- Es responsable de administrar todo el ciclo de vida el proyecto con el propósito 
de que el proyecto termine en tiempo, costo y con la calidad establecida. Específicamente, las 
principales responsabilidades del líder de proyecto incluyen: 
- Elaborar el plan del proyecto en conjunto con el equipo de trabajo. 
- Actualizar en el Portal GPR la información básica del proyecto. 
- Dirigir y controlar la ejecución del plan del proyecto. 
- Determinar y asegurar el cumplimiento de la calidad de los productos. 
NORMA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DE GOBIERNOS POR RESULTADOS - Página 19 
eSilec Profesional - www.lexis.com.ec 
155 
 
  
 
- Identificar, documentar y solicitar autorización a los cambios al proyecto al patrocinador ejecutivo 
y/o al Ministerio Coordinador de ser pertinente. 
- Elaborar los resúmenes ejecutivos de avance. 
- Dar seguimiento al avance físico y presupuestal del proyecto. 
- Dar seguimiento a las acciones preventivas y correctivas que sean necesarias. 
- Administrar los riesgos del proyecto. 
- Coordinar las compras y adquisiciones relacionadas con el proyecto. 
- Resolver y de ser necesario escalar problemas al patrocinador ejecutivo. 
- Perfil recomendado para líderes de proyectos de inversión.- Se recomienda que el líder de un 
proyecto  de  inversión  cuente  con  capacitación  en  administración  de  proyectos  conforme  a  los 
requerimientos y estándares internacionales sugeridos por el Project Management Institute. 
Art. 26.- Responsabilidades del Patrocinador Ejecutivo de proyecto.- 
Las  responsabilidades  del  Patrocinador  Ejecutivo  de  Proyecto  se  regirán  por  las  siguientes 
directrices: 
-  Patrocinador  ejecutivo  de  proyecto.-  El  patrocinador  ejecutivo  del  proyecto  es  la  autoridad 
responsable  de  asegurar  los  recursos  necesarios  para  ejecutar  el  proyecto  y  es  el  principal 
problemas o riesgos. Proporciona dirección global y liderazgo para la implementación y ejecución del 
proyecto. 
- Validación de la información básica de proyectos,- La información básica de todos los proyectos 
deberá ser validada y aprobada por el patrocinar ejecutivo, previo a la creación de la línea base del 
proyecto. 
Art. 27.- Responsabilidades del Ministerio Coordinador del sector para proyectos de inversión.- 
Las responsabilidades del Ministerio Coordinador del sector para proyectos de inversión se regirán 
por las siguientes directrices: 
-  Ministerio  Coordinador  del  sector.-  El  Ministerio  Coordinador  del  sector  es  responsable  para 
asegurar la gestión y control de todos los proyectos de inversión de su sector, en colaboración con la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
Art. 28.- Directrices de gestión complementarias para proyectos de inversión en GPR.- 
- Línea base de proyectos de inversión.- Todos y cada uno de los proyectos de inversión de la 
unidad serán registrados e incluidos como parte integral del plan operativo de la unidad. Una vez 
registrados y aprobados los proyectos de inversión,- la institución remitirá a la Secretaría Nacional de 
la Administración Pública un reporte de Ficha de Proyecto generado desde el Portal GPR, en forma 
electrónica (formato PDF), de todos los proyectos de inversión de la institución. Este reporte será 
utilizado como línea base del proyecto para el monitoreo y control de sus cambios. 
- Documentación adicional requerida.- Adicional a los reportes de fichas de proyectos de inversión, 
para todo proyecto de inversión, el líder de proyecto de la institución adjuntará a la ficha 
correspondiente  el  documento  electrónico  (formato  PDF)  del  plan  original  y  justificación  de  la 
inversión presentada a SENPLADES. 
- Control de presupuestos de inversión en GPR.- Todos los proyectos de inversión deben registrarse 
con su perfil económico completo, mismo que debe ser consistente con la información del sistema 
financiero  nacional  (e-SIGEF).  Es  responsabilidad  de  la  institución  establecer  procedimientos 
internos para asegurar que la suma de proyectos de inversión de los planes operativos de Gobierno 
Por Resultados siempre coincide con la información financiera del sistema e-SIGEF del Ministerio de 
Finanzas. La sumatoria de los presupuestos de inversión de las instituciones debe cuadrar con los 
presupuestos "oficiales" del sector. 
- El CUP (Código Unico de Proyecto).- El CUP será mandatario y corresponde al código asignado 
por SENPLADES. 
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- Seguimiento quincenal al avance del proyecto.- El patrocinador ejecutivo será responsable de dar 
seguimiento, quincenal a los proyectos de inversión bajo su responsabilidad, con particular atención 
a los problemas no resueltos, riesgos abiertos con calificación mayor de cuarenta y nueve (49) y los 
semáforos rojos asociados al desempeño financiero, hitos, avance físico e indicadores. En conjunto 
con el líder de proyecto establecerá las acciones correctivas y preventivas pertinentes, mismas que 
serán registradas como acciones clave del proyecto en el Portal GPR. 
- Control de cambios.- El control de cambios de proyectos de inversión en GPR se regirá por las 
siguientes directrices: 
- Cambios a la información básica del proyecto.- Actualizaciones y cambios menores a la información 
básica del proyecto son permitidos siempre y cuando se cumpla con las directrices de la presente 
norma. 
- Cambios de fechas comprometidas de hitos.- Todo cambio a fechas comprometidas de hitos de un 
proyecto de inversión será aprobado por escrito por el patrocinador ejecutivo del proyecto con copia 
del cambio a la Secretaría Nacional de la Administración Pública y al Ministerio Coordinador del 
sector dentro de los cinco (5) días laborales subsecuentes a la realización del cambio. 
- Cambios de fecha de fin de proyectos.- La Secretaría Nacional de la Administración Pública será la 
única responsable de autorizar el cambio de la fecha final de un proyecto de inversión en el portal 
GPR, previa autorización por escrito del Ministerio Coordinador del sector. 
- Gestión complementaria para proyectos de inversión clave.- Para proyectos de inversión que la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública en conjunto con el Ministerio Coordinador del sector 
determinen como clave, se aplicarán las directrices estipuladas en esta norma y las siguientes: 
- Aprobación de indicadores y metas.- Se podrá dictaminar la necesidad de crear indicadores de 
proyecto  (beneficiarios,  insumos,  alcance,  calidad,  satisfacción  a  los  beneficiarios,  etc.)  de  tal 
manera que permitan identificar el avance del proyecto de acuerdo a las particularidades de cada 
sector; de ser este el caso, las metas de estos indicadores deben ser validadas y acordadas 
formalmente por las autoridades de la entidad y aprobadas por el Ministerio Coordinador del sector y 
la Secretaría Nacional de la Administración Pública. 
- Actualización quincenal.- La ficha de los proyectos de inversión clave; deberá ser actualizada con 
información quincenal o con mayor frecuencia en caso de ser necesario. 
- Validación de término de fase.- Al término de las fases de Planificación, Ejecución y de Cierre el 
patrocinador ejecutivo deberá asegurar el cumplimiento de los requerimientos y la entrega de los 
productos  de  la  fase  y  anexar  en  él  Portal  GPR  un  Acta  de  Cierre  de  Fase,  firmada  por  el 
patrocinador ejecutivo del" proyecto. 
CAPITULO VII - DE LA GESTION Y MEJORA DE PROCESOS 
Art. 29.- Directrices para la gestión y mejora de procesos en GPR.- 
La Secretaría Nacional de la Administración Pública emitirá los lineamientos sobre la gestión de 
procesos en la Norma Técnica de Gestión de Procesos y su metodología. La gestión de procesos en 
GPR se regirá por las siguientes directrices: 
- Ejecutivo de segundo nivel (superior a la unidad).- El ejecutivo de nivel superior de la unidad es 
responsable de aprobar y controlar los cambios al catálogo de procesos, en articulación con la 
Coordinación General de Gestión Estratégica o en su defecto, con la autoridad responsable de la 
gestión institucional de procesos, incluido en los planes operativos de sus unidades operativas; 
además, el ejecutivo de nivel superior debe asegurar la asignación de un responsable de proceso 
para cada proceso bajo su autoridad. 
- Director, Jefe o titular de la Unidad Operativa de Procesos.- El Director o su equivalente es 
responsable del monitoreo de los procesos de la unidad, la gestión de resultados de procesos y la 
implementación de proyectos de mejora a los procesos una vez autorizados por la autoridad 
pertinente. 
-  Registro  de  procesos.-  Los  procesos  de  la,  unidad  deben  ser  registrados  en  el  catálogo  de 
NORMA DE IMPLEMENTACION Y OPERACION DE GOBIERNOS POR RESULTADOS - Página 21 
eSilec Profesional - www.lexis.com.ec 
157 
 
  
 
procesos en el Portal GPR con su información básica registrada. 
- Responsable del proceso.- Todo proceso registrado en el catálogo de procesos de la unidad tendrá 
asignado un responsable para la evaluación, monitoreo y mejora del proceso. Los principales 
compromisos del responsable de un proceso incluyen: 
- Establecer sus controles, lineamientos, políticas y procedimientos. 
- Supervisar el desempeño del proceso e implementar proyectos de mejora. 
- Rendir cuentas acerca de la efectividad y eficiencia del proceso. 
- Mantener actualizados todos los datos del proceso en el Portal GPR, incluyendo información básica 
de la ficha de proceso, resultados de evaluación de proceso, análisis de las características del 
proceso y vinculación de proyectos de mejora al proceso cuando sea impactado. 
- Alineación de procesos.- Todo proceso debe estar alineado a uno o más atribuciones, así como a 
uno o más objetivos operativos. 
- Cobertura de atribuciones.- El catálogo de procesos de cada unidad operativa deberá incluir al 
menos un proceso para cada atribución de la unidad. 
- Aprobación de catálogo de procesos de los planes operativos.- Los catálogos de procesos de la 
institución serán validados y aprobados por el Ejecutivo de segundo nivel (nivel superior a la unidad 
operativa), en coordinación con la Coordinación General de Gestión Estratégica o en su defecto, con 
la autoridad responsable de la gestión institucional de procesos que asigne la máxima autoridad de 
la institución. 
- Evaluación de procesos.- Todo proceso registrado en el catálogo de procesos de la unidad será 
evaluado y calificado por su importancia y desempeño actual con los resultados registrados en la 
herramienta GPR. 
- Procesos de alta importancia con bajo desempeño.- Los procesos evaluados de GPR con 
importancia alta o vital y desempeño actual de bajo o muy bajo serán los procesos prioritarios para 
mejorar.  Los  responsables  de  procesos,  junto  con  el  Director  o  titular  de  la  unidad  deberán 
determinar la priorización y selección final de procesos a mejorar. 
- Análisis de las características de procesos seleccionados para mejora.- Todo proceso seleccionado 
para mejora debe ser diagnosticado por las características de acuerdo a la metodología GPR. Este 
análisis será la base para la identificación, definición y planificación de proyectos de mejora de los 
procesos. 
- Aprobación de nuevos proyectos de mejora de procesos.- Los proyectos de mejora de procesos de 
la institución deberán ser aprobados y controlados por la Coordinación General de Gestión 
Estratégica o en su defecto, con la autoridad responsable de la gestión institucional de procesos 
asignado por la máxima autoridad de la institución, mientras todo proyecto de mejora de procesos 
transversales y/o apoyo será revisado y aprobado por la Secretaría Nacional de la Administración 
Pública antes del inicio del proceso de contratación o mejora. 
- Indicadores de procesos.- Todo proceso con un proyecto de mejora tendrá uno o más indicadores 
para medir y verificar las mejoras planteadas por el proyecto, así también los elementos del proyecto 
que permitan verificar el avance, tiempo y calidad. 
CAPITULO VIII - DE LOS ACTORES DE GOBIERNO POR RESULTADOS 
Art. 30.- Equipo Institucional GPR.- 
Cada institución conformará un equipo institucional GPR con los siguientes roles y 
responsabilidades: 
LIDER METODOLOGICO GPR 
- Líderes metodológicos.- Son roles permanentes dentro de la Coordinación General de Gestión 
Estratégica y en su ausencia de la Coordinación de Planificación, con un mínimo de dos (2) personas 
por entidad para ser capacitados como expertos en la metodología, con asistencia obligatoria a los 
eventos de GPR y asignados como custodios internos de la calidad de la información registrada y de 
la metodología al interior de la misma. 
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ADMINISTRADOR INSTITUCIONAL DE GPR 
- Administrador institucional de GPR.- Es un rol permanente dentro de la Unidad de Tecnologías de 
Información de la entidad, encargado de manejar el acceso de sus usuarios y el mantenimiento 1 de 
la estructura organizacional registrada en GPR. 
- Capacitación del Administrador Institucional de GPR.- Cada Administrador Institucional de GPR 
será capacitado en el uso del Módulo de Administración GPR y recibirá una copia del Manual de 
Administración GPR con la información detallada necesaria para ejecutar su rol. 
LIDER DE LOGISTICA GPR 
- Líder de logística GPR.- Es un rol temporal que responde al titular de la entidad, para coordinar y 
apoyar la logística de eventos y el proceso de invitaciones durante el despliegue de GPR al interior 
de la misma. 
Art. 31.- Directrices de administración de usuarios y soporte técnico de la institución.- 
La administración de usuarios y soporte técnico de GPR se regirá por las siguientes directrices: 
CONTROL DE ACCESO A LA HERRAMIENTA GPR 
- Gestión de usuarios y claves.- La institución creará sus usuarios por medio del responsable i 
determinado para el efecto. La solicitud de usuario y clave de un servidor o funcionario debe ser 
aprobada por el Jefe inmediato superior, deberán únicamente provenir de un correo electrónico 
institucional comprobado. 
- Depuración periódica de usuarios.- El administrador institucional de GPR debe depurar 
semanalmente los usuarios que hayan salido de la institución o que dejen de ser responsables en 
cualquiera de los elementos de los planes estratégicos y operativos, así como llevar un control 
periódico de acceso y roles para salvaguardar la seguridad de la información. 
PERFILES DE USUARIOS 
-  Perfiles  de  usuarios  de  la  herramienta  GPR.-  Existen  cinco  (5)  perfiles  de  usuarios  en  la 
herramienta GPR. Es responsabilidad del Administrador Institucional de GPR asegurar la aplicación 
correcta a los usuarios de la institución de acuerdo a los siguientes perfiles: 
- Administrador: Es el responsable de administración de usuarios y claves, estructura de planes y 
control de cambios de metas cenadas de indicadores. Tiene acceso a todos los elementos de la 
organización y sub-organizaciones designadas. 
- Ejecutivo: Es el responsable de un plan, estratégico y tiene permiso de actualización de todos sus 
elementos. 
- Participante: Es el perfil estándar para participantes de talleres y usuarios que requieren acceso a 
todos los elementos con algunas restricciones. 
- Líder: Es un usuario limitado con permiso de actualización solamente para elementos en donde 
está registrado como responsable (especialmente proyectos y procesos). 
- Observador: Es un usuario con permiso de lectura solamente. 
- Usuarios de alto nivel.- En casos de usuarios que requieren acceso a más de una institución, la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública determinará y otorgará los permisos necesarios. 
RESPONSABILIDAD POR MAL USO DE USUARIO Y CLAVE 
- Responsabilidad de los usuarios.- Los usuarios son responsables por la no divulgación de sus 
claves de acceso a la herramienta GPR, en caso de que se detecte que su clave ha sido utilizada por 
otra persona que no tiene autorización se debe notificar a la Secretaría Nacional de la Administración 
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Pública. La omisión de las acciones determinadas generará responsabilidad administrativa. 
Art. 32.- Soporte y administración de nuevos requerimientos.- 
Las actividades de soporte metodológico y administración de nuevos requerimientos a GPR se 
regirán por las siguientes directrices: 
NUEVOS USUARIOS O CAMBIO DE AUTORIDADES 
- Nuevos ejecutivos y/o usuarios.- Si existe cambio de autoridad o titular responsable de un plan 
GPR, el equipo institucional GPR es responsable de capacitarle en la metodología y el uso de la 
herramienta durante su primer mes de gestión, así como a todo nuevo líder de proyecto o 
responsables de procesos y a todo nuevo usuario de la herramienta GPR. 
CAMBIOS EN EL EQUIPO INSTITUCIONAL GPR 
- Continuidad de capacidades institucionales en GPR.- En caso de que existan cambios en el equipo 
institucional GPR capacitado para la implementación y operación de Gobierno Por Resultados, se 
notificará inmediatamente a la Secretaría Nacional de la Administración Pública con el fin de que 
inicie las acciones pertinentes de inducción y capacitación para los nuevos miembros. 
NIVELES Y TIPOS DE SOPORTE 
- Primer nivel.- El primer nivel de resolución de requerimiento de mesa de ayuda será el equipo 
institucional GPR. 
- Segundo nivel.- El segundo nivel será el equipo de consultores GPR-SNAP. 
- Tercer nivel.- El tercer nivel deberá ser formado con equipos de trabajo y responderá a cambios de 
estructuras orgánicas y cambios de versiones en la planificación, será tratado por los consultores 
GPR- SNAP. 
EVOLUCION Y MEJORAS A GPR 
- Administración de nuevos requerimientos.- Todos los requerimientos de los usuarios de Gobierno 
Por Resultados, tales como cambios que requieren autorización, modificaciones a la funcionalidad de 
la herramienta, consultas metodológicas y de contenido, reportes requeridos, entre otros se 
receptarán a través de la mesa de ayuda, de conformidad con el procedimiento y requisitos que la 
Secretaría Nacional de la Administración Pública determine para el efecto. 
CAPITULO IX - ADMINISTRACION DE CONSECUENCIAS 
Art. 33.- Responsabilidades respecto a Gobierno Por Resultados.- 
Será responsabilidad de los servidores y funcionarios públicos respecto a la metodología y Portal 
GPR: 
a) El ingreso de información veraz, completa y actualizada en el Portal GPR; 
b) La actualización constante del Portal GPR de acuerdo a lo establecido en la presente norma; 
c) La correcta Utilización de la información que consta en el Portal GPR; 
d) La no divulgación de las claves de acceso al Portal GPR a personas no autorizadas; 
e) La asistencia puntual y completa a los talleres o sesiones de trabajo a los que se les convoque 
para la implementación de Gobierno por Resultados; 
f) La utilización del Portal GPR en reuniones de gestión tales como: Consejos Sectoriales, Consejo 
Nacional de la Administración Pública, reuniones de gestión de los planes estratégicos y de 
evaluación del desempeño establecido en esta norma; 
g) La no distribución y/o reproducción de los cuadernos de la metodología GPR sin autorización; 
h) La reserva de la información respecto a personas o instituciones que no están determinadas en el 
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ámbito de esta norma; e, 
i) Cualquier otra acción y omisión contraria a lo determinado en el Decreto Ejecutivo No. 555, R.O.S 
II No. 331 de 30 de noviembre de 2010. 
Art. 34.- Procedimiento en caso de incumplimiento de las responsabilidades.- 
El incumplimiento de las responsabilidades establecidas en el Art. 33 de la presente Norma Técnica, 
será sancionado de acuerdo a lo que establece la Ley Orgánica del Servicio Público. 
En caso de que la Secretaría Nacional de la Administración Pública sea la que detecte la acción u 
omisión de los servidores y funcionarios públicos, inmediatamente dará aviso a la máxima autoridad 
de la institución para que ésta aplique las sanciones administrativas pertinentes, sin perjuicio de que 
la máxima autoridad proceda directamente de igual forma. 
En ambos casos, se dará conocimiento de las sanciones impuestas a la Secretaría Nacional de la 
Administración Pública. 
DISPOSICIONES GENERALES 
Primera.- La conformación del equipo institucional GPR será responsabilidad de cada una de las 
instituciones, a través de su Coordinación General de Gestión Estratégica. 
Segunda.- Los conceptos metodológicos de mayor detalle y alcance serán especificados mediante la 
guía metodológica, manuales funcionales y cuadernos de trabajo que emitirá y difundirá la Secretaría 
Nacional de la Administración Pública. 
Tercera.-  La  Secretaría  Nacional  de  la  Administración  Pública  proveerá  a  usuarios  de  GPR  la 
documentación necesaria de soporte metodológico y funcional del sistema informático. 
Cuarta.- Queda prohibida la reproducción y/o distribución de los cuadernos o materiales relacionados 
con   la   metodología   GPR   (Gobierno   Por   Resultados),   para   fines   ajenos   al   proyecto   de 
implementación de esta metodología en la Función Ejecutiva o para fines comerciales. No obstante, 
en toda reproducción lícita de los cuadernos o materiales relacionados con la metodología GPR, 
deberá constar el nombre del titular del derecho de autor y sus marcas comerciales protegidas, 
conforme constan en los ejemplares autorizados. 
Quinta.-  Cuando  las  instituciones  tengan  cambios  estructurales  y  organizacionales  y  tengan 
implementado GPR deberán contactarse con la Secretaría Nacional de la Administración Pública 
para la respectiva asistencia técnica. 
Sexta.- Todas las instituciones contempladas en el ámbito de aplicación de la presente norma, deben 
asegurar formal o contractualmente, la responsabilidad de los funcionarios o servidores del nivel 
jerárquico superior de utilizar las metodologías y sistemas informáticos gubernamentales de gestión 
en el ejercicio de sus funciones y la responsabilidad de utilizar, en dichos sistemas, información 
veraz y oportuna, tal como es el caso de la metodología Gobierno por Resultados y el portal GPR, de 
manera que la inobservancia de estas disposiciones se constituya en faltas administrativas. 
DISPOSICIONES TRANSITORIAS 
Primera.- Hasta que se cree la Coordinación General de Gestión Estratégica en cada una de las 
instituciones acorde a lo que establece el Decreto Ejecutivo 726, de 8 de abril de 2011, la 
conformación del equipo institucional GPR será responsabilidad temporal de la Coordinación General 
de Planificación. 
Segunda.- La Secretaría Nacional de la Administración Pública en coordinación con el Ministerio de 
Relaciones Laborales establecerán él mecanismo mediante el cual, el cumplimiento de los objetivos 
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determinados en el Plan Nacional del Buen Vivir determinado o verificado a través de Gobierno por 
Resultados, sea uno de los fundamentos o bases para el otorgamiento de remuneración variable por 
eficiencia a los servidores públicos. 
Dado, en el Palacio Nacional, en Quito, a 20 de diciembre del 2011. 
f.) Vinicio Alvarado Espinel. 
Es fiel copia del original en treinta y dos fojas útiles, con sus anexos en ocho fojas útiles, en un total 
integrado en cuarenta fojas útiles.- LO CERTIFICO.- Quito, a 21 de diciembre de 2011. 
f.) Abg. Oscar Pico Solórzano, Subsecretario Nacional de la Administración Pública. 
Anexo 
Anexo 1: Tabla de eventos de despliegue-GPR 
Nota: Para leer Tabla, ver Registro Oficial Suplemento 606 de 28 de Diciembre de 2011, página 26. 
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